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传统营销法已病入古育，一个公司 
除非另谋新策，否则，不可能光靠制造 
产品、制定价格、批发销售及宣传促销 
的手法，就能生存下去，这种由内到外 
的直线思考方式早已不合时宜。由于产 
品组合、制定价格与经销网络的概念 
己缠成为基本常识，因此创造长期获利 
的品牌关系，才是现阶段要面对的新课 
题。 

科技的日新月异，&使得商业大巧 
境由单向营销转为双向互动的管销关系， 
从美国为例，各大公司用于信息技术的 
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支出，占其想支出的50%化上。如何经营双向的至动品牌关 
系，成丹企业今日的新课题，其重要性远超过产品本身。这个 
巧变意味着品牌倩 馆的高 1氏化劣，将取决于公司如何创造、维 
护及发展其品牌关系。 

换言么，《生产制造丸主的传统价值链，势必要被非直钱 
进行的互动价值范時所取代，此范畴是曲牌关系的巧络，由关 
系利益人困体（包括员工、股东、供拉商、操体及顾客等）、 
品牌接触点、售盾服务、公司信誉、顾客依赖度，巧其他彩响 
利害关系的因亲所共同组成。由于传统营销部口仅注重商盛交 
易的管理，不知如何经营品牌关系，其营销功能将周限一隅。 

库宝企管顿问公司 （ Cooper 龙 Lybrand ) 在调查研究过全 
美巧家大型机构之后，得出一个结论："在竞争愈来愈激烈的 
90年代商业大环境中，营销部口好饭沾错了位置。这些菅销 
部口在理论与实际之间有极大的出入。"巧期的麦金巧报告 
(McKinsey report ) 更是指出："某些营销策路的确怠需改革， 
方法之一便是要将营销视为一个过程，而非仅是公司里的一个 
部口。一家公司不应该按职能划分如营销、业务及生产部口， 
而应巧从品牌发展和运送系统尊核记过程来分口别类。在过去 
20年里，菅销部口的作为几乎没有巧柯创新。的确，他们为 
企业国际化、偉息传播扶术、策咯和组织没计等必要的结构巧 
《做出了贡献，框是当我们试着寻找足^4帮助广商建立长期品 
牌关系的新菅销构架咸新方法时，却发巧营销部口在这方面的 
贡献竞然少得令人失 望。" 

因此，本书提出了一个整合营销 （integrated marketing , 
IM ) 的商业棋式，帮助企业与其颇客和关系利益人发展品牌 
关系。这个撲式是一个概念，也是一个询通互动巧过程，它不 
仅告诉你如何莖造品牌关系，义重要的是，它还告诉你如何维 
护和强化品牌关系的永久价值。从基本上说，整合营销所探讨 
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的是有关如何重整无藏的商业地带，化就是品牌价值与品牌资 
产的经营管理，这是一个比企业有形资产更具市场棘值的领 
域。 

一家公司巧为与不为都传达出某种讯息，达个事实便是整 
合营销的前提。整合营销相信，公司组织肉巧每一个成员都具 
有影响硕客的潜在能力。每一个品牌讯息多少都会对品牌关系 
产生提高、巩固或削弱的效果。整合营销与传统营销最大的不 
同，在于整合营销具备下列兰项特点： 

♦ 将重点从争取顾客转为保有并増强顾客群。 

♦ 与顾客及其他关系利益人进行双向姆通，而非只进行 
单向传播。 

♦ 巧予营销更大的使命，将营销视并经营生意的背学， 
而非只是一项功能。 

因为整合营销是通过加强庙牌关系来提升品牌价值，困 
此.它适用于各种商业型式，诸如商品制造业、服务业、企业 
间的往来、零售业、工业及非管利事业等。除了用来建立顾客 
关系之外，整合营销还可巧来建立与其他关系利益人之 巧的良 
性互动，如员工、股东、政府官 S 、 煤体、供应商及社区等。 

发展出一套经管品牌关系的洗程己是当务 乏急， 因为品牌 
关系乃是品牌资产巧组成元素。销售量与品牌占有率固然重 
要，不过，它们 a 经不再适合作为衡量品牌价值优劣的标准。 
锅牌资产虽然会受到品牌现阶段表现的彩响，不过，投资人更 
巧兴趣的却是品牌巧未来，化觀是将来硕客与其他关系利益人 
对馬牌的整体支持度。筒言之，馬牌与顾客等关系利益人之间 
关系的好坏，决定了品牌资产的多寡。 

很多公司发现，利巧内郑重整义缩减制造、经销、原科等 
费用来减少支出，化面对无形的品牌资产与品牌关系巧容易得 
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多。虽然則减预棠可 IU 立即增加股东的获利和公司的利调，化 
问题是这样的成果可 LU 维持多久？这对长期的互动关系会造成 
化么祥的影响？这些改变又会如何影响品牌价值？令人吃恃的 
是，虽然品牌资产足扔决定公司的市场价值，但是，真正有策 
略地经营品牌资产的例子却襄寥无几，原因么一在于公司为 
品牌资产是无形的，难扣捉摸或理解。 

其实，品牌资产并非如想德的那样神秘。晶牌关系是有迹 
可寻的，永久顾客的价值也是可糾测量的。举例巧言，我們知 
道争取潜在硕客的花费要化维持现有顾客贵上5〜 1( H 香。我们 
可 k 乂追踪顾客的消费状况，了解其消费行为，1^^使更精确化预 
测其消费习惯。 

不过要注意的是，争取关系利益人的花费是十分昂贵的， 
不论是争取新顾客、新雇员、新分销点或是新投资人，都必须 
付出相当大的代价。因此，为了解决这个难题，企业需要一个 
可1^1用来平衡支出、加强关系建立能丈巧全新模式。 

当企业日益壮大、分工 S 組、其管销传播代理商愈来愈职 
有专司的时惧，颗審戎关系利益人就会收到愈来愈現杂的品牌 
和企业化息，因化会逐浙感到迷偶。过去10年里，企业及其 
营销传播代理商认为 ♦ 只要他落实"單一声音，单一型态" 
的营销传巧原则，就可蚊杜绝讯息漫杂的情形，并建立更好的 
品牌关系。不幸的是，事实并非如此，在建立长巧有利的品牌 
关系中，企化要做巧車不止这些。 

通常单一声音与单一型态整合方式失败的原因，在于它强 
调战木听运用，化就是对预客进行宣传，而非与顽客巧通。创 
造单一声音与单一型态是一种逻辑上的挑战，至于创造与维护 
品牌关系，则必须从公司组织着手，这是一种策略上的雖战。 
创造、维护及发展有利品牌关系的责任，不应横只归属于企业 
里的某一个特定部口，因为它不是一项职能。这就是为什么整 
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合营销必须要麵盖巧有主要的商业巧动，并且考虎广大巧关系 
利益入，而成为一个跨职能的整合过程。 

事实上，自从 199() 年开始，全妹己终有下列四硕重要巧 
整合营销传播研究陆续 I '司世： 

1. 科罗拉多大学 （ University of Colorado ) 与《广告时代》 
杂志 （Advertising Age ) 共同对240个美国企业所做 
的研究。 

2 •西北大学 （Northwestern University ) 与美国广告化 5 里 
商协■会 （American Association of Advertising Agencies ) 
合作巧究美留为据点巧超大型企业。 

3•任教于克兰菲尔德大学管理学晓 （ Cranfield's School of 
Management ) 巧海化•米巧尔教授 （Hden Mitchel ) 对 
英国企业进行的研究。 

4. 印度產买奥美直销广告公司 （ Q ? iivy 及 Mather Direct ) 
巧斯里德 （ R . Sridhar ) 对巧度企业的研究。 

这四项巧究报告有巧个共同的结论： 

1. 整合营销是个了不起的理念。 

2. 巧是真正实践的公司太少了。 

在与营销传播代理商和客户分析过这这研究之忘，笔者发 
现，整合营销传播无法普遍运巧的原因，在于企业沒有彻底改 
变它的体制和化先顺序， K 致整合营销传播发挥不了作巧。这 
是因为广告、促销、产品宣货、直销、哲装等等的菅销传播在 
度贿关系的质与量上，只是一个非决定性的小角仓。换言之， 
要想增强长期有利的品贿关系，单靠进行整合营销传播是绝对 
不够的， S 需要进行一个跨职能的整合过程，智括企业目标的 
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确定，藉金系统的建立，棱记竞争力的培养，^^及^个可^追 
踪顾客交易、品牌讯息、策略一致性、任务管销和自主性营销 
企划的资料营理系统。 

经过多年的实际运用、巧究、教授和咨询这项巧题，笔者 
了解到，整合菅销传捶只是整合体系中的冰山一角，营销需要 
从头到尾重新组合，才能建立起合乎成本效益的品牌关系发展 
过程。 

整合营销传播与整合菅销之间扣关系，正如罔化抵品与形 
象塑造之间的关系一般。化抵品可路化人变得更美丽动人，但 
是，如果此人的行为举止与外亲不巧巧话，想必追求者化会渐 
渐与其疏远，最后不再往来。换言乏，如果公司的巧做所为与 
表面传送出的讯悬不一致的话，整合菅销传播将是徒劳无功 
的。 

资料库管销 （database marketing ) 和整合菅销传播一祥， 
都是整合管销不可或缺的一巧，它着重于如何有效地使所有顾 
客持续消费。但比起资料库营销，整合管销的范围较为宽广， 
巧包含的事物化较多。由于整合营销的着眼点化整合营销传 
播、直销 （direct marketing ) ,甚至关系营销 （relationship 
marketing ) 更为细微，涵盖更广，因此，它需要高层菅珪阶 
层的全力配合与支持。此外，它更需要一个真正整合巧组织结 
柏， L 乂及一个可(岡时传达讯息和顿听关系利益人声音的询通 
菜道。 

在本书中，笔者提出了十个再造其牌价值拘方法，并分祈 
成功企业如何通过经菅更好的品辭关系，来提高其品牌价谊。 
这十大方法乃是整合营销巧枝如，我们将分成十大章节，逐一 
介绍每一种方法，并举例说明这坚法则要如何运用执行。 

首先提出的規大驾驭法，是有关企业重/公的确定，其目标 
便是各种互动关系与关系利益人。在这里，我化会解释为什么 



关系的建立叱商品的交襄更重要.为什么在策划和执行营销计 
划时要考虑到所有的关系利益人，而不能尺偏重消费顾客；为 
什么与不同的关系利益人鸿通时策略必须前后一致；^^及为什 
么主管必须巧对各种互动关《有通盘巧了解。我们还会告诉你 
如何判巧在商並关系中什么是顾客想要的，什么是巧客不要 
的；如何得知你的商业关系是否过度发展，让人无法喘息 ； ly 
及如巧測量品牌关系的强弱。 

捶下来的四大驾驭法，是巧合营销巧过稽策略。在这几个 
幸 节中，我们要先祷识席牌讯息的四大来源，这化是学习如巧 
控制或巧咱讯息传达到所有品牌接触点的第一步。这些策略将 
解释， 如何 k 乂巧路一致性来建立品牌讯息的可信度。同时，这 
婪策略还会告诉你，如巧将钱花在刀刃上，与顾客开展有煮义 
的询通对话；如何平衝与满足顾客希望受到重视的需求；如何 
鼓励顾客站出来向你表达不满，而非向其他顾客抱怨；如何有 
效运用大众传播媒体与互动媒体， ly 及如何创造密集的品牌讯 
息，来配合产晶的大量生产。 整 合营销并非想 W —对一媒体取 
代大众传播煤体，只是希望能在媒体的运用上，加入—个新的 
选择。 

虽巧很多公司都有其特定巧营销任务，但是很少会有人把 
它拿来尝做整合菅销的目标纲领。同样姑， 很多公司从事了许 
多慈善活动，但是卸得不到应有的回报 I 这些公司甚至嫩得去 
评估活动的成效，因为他们不巧得把握这个不需太多投资就可 
增加品牌价值的机会。巧务营销策略将教你如何祖转频势，反 
欢为胜。 

最后一个策略，是有关如柯运用 SWOT 分析法进行自主 
性计划 （ zeK>basecl planning )。 这个自主性传播计划是有利资 
巧分 K 的基础，它假设所有的媒体与营销传播功能都具有相同 
的价值。营销传播的组合运用，巧是建立在这个客观的价值基 
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础上，而非个人主观的预设上。 

其余的四大驾软法是属于公司基本体制的策略。如果公司 
内部无法整合，那么，它势必也无法对外整合。因此，整合菅 
销首先要清除公司内部的认知差异，并避免任何不良的职能结 
构所造成巧后遗症。这四个基本体制方面巧策略拚告诉你，如 
何进行跨职能的企划与监督；如何对负责管軍整合菅销计划的 
棺也人物进行能力的培养，权及如河建立和使巧整合信息系 
统，便确实地整合巧有顾客的资料，并创造一个学习性的组 
织。 

在这些策略当中，有一项是有关寻求整合菅销传播代理 
商、并与之合作的方法。在未来巧21世纪里，整合传播代理 
商将成为全面服务性质的公司。当你想对目前合作的代珪商做 
进一步的了解，戎想另觅一家真正了解整合菅销、真正从事整 
合管销巧代理商时，第口章将出20靖问廢，队供读者参考运 
用。 

在本书最后一章里，将介绍一系列有关反馈控制系统巧关 
系指标，用未判断品牌关系巧强弱及處牌的长期发展情形。这 
一章亦将提供审核整合菅销成效的详细步巧，并会详加解释。 
这个检查便是流程巧控制。 

.整合营销是一个连续性的工作，最终巧成果是一个完全整 
合巧公司，据笔者所知，这样巧公司是不存在的，但本书要做 
到的，是使你可从邮段性地运用整合菅销并获茲，换言之，公 
司愈整合，你所能享受到的利益就愈多。 

如果你对本书巧容有 ft 何意见或化评，敬请未函楷教。你 
可 L 乂通过1<乂下地化和传真号码，与我们联系： 


了 om Duncan /Sandra Moriariy 
University of Colorado 



Campus Box 287 
Boulder , CO 80309 
U . S . A . 

Fax ： 002 - 1 - 303 - 492 - 0969 (直拔) 


email : tduncan 脚 spot. Colorado.edu 

Sandra • Moriarty (咬 Colorado , ed 。 
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管理无形的商业地帯 


在 怡敦有些地铁站里，当乂车进站时，乘客 
会听到这样的广播："请小必间厳!"这是用来警 
告乘客，要小屯、乂牢与月台之间的危险空隙。这 
个普告同时也适用于那些与顾客、主要关系利益 
人之间的关系渐行渐远的公司，这里所指的关系 
利益人，除了顾客挡外，还包括员工、供应商、 
尼者、政府官员、特殊利益团体，甚至竞争对手。 
和伦敦地铁站一样，迭些间隙可能是无形的杀手， 
只不过对企业而言，它们成了品禅关系和品牌资 
产的终极杀手。 

如今，这些关系之间的空隙已逐渐扩大为鸿 
沟，原因在于企业合并与收购的情形增加、全球 
市一场的扩张、公司内部各部鬥之间与外在供巧商 
之间日趋激烈的竞争、顾客和其他关系利益人液 
来愈挑剔且人数愈来愈多， W 及商品本质巧改变 
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(如愈来愈重视售启服务等)。正如靑销专象阿尔文•巧夫勒 
(Alvin Toffler ) 在其著作《权力的转移 》 (Power Shift ) 中所 
提到的，企化实际资产己经不如 ft 那么重要，取而代之的是 
关系与沟逍。他说；"没有人是冲着苹果电脯和 IBM 公巧电的 
硬件妓备来买他机的股票的，真足值巧的不是公司的办公大楼 
或设备坑器，而是其营稍业务兵团的交际手腕、人陈关系、实 
力与管理系统的沮织规模。" 


整合营销：一个全新的商业模式 

企业米朱的经营重点，将不会是如何制造商品或提供服 
务，而妊如何处理足 W 影响品牌资产的关系利益人之关系，送 
是因为品牌资产所代表的公司价值，远超过制造商品或提供服 
务的实际资产的价值。 

1989年时，全美第二大制烟厂菲利普•莫里斯公吗 
(Philip Morris ) la 129亿美元^相当于其，段资产的6惜—— 
买下了卡夫食品公司 （ Kraft )。 菲利普•奠里斯新任 总载赫 
米什•马克斯韦尔 （ HemisHMaxweli ) 表示，他的公司需要 
一些能留住顾客的高忠诚度的品牌，来平衡其烟草公司 
的形象，1^^便让公司更多元化，特别是建立零售食品业 
的贸易关系。換肯之，菲巧普•莫里斯公司撮意用上百亿美 
元的化价，来换取一系列的关系1^：^及这些关系所能提烘的助 
力 C 

另一个有关品牌资产价值的例子，发生在1996年6月， 
著名的商级男女时装设计公司唐娜•卡佗国际公司 （Donna 
Karen International » DKl ) 公开出售50%的股汾。值得注意的 
是，唐娜•卡化国际公司不是一个制造商，当然就不会有太多 
的实际资产，《己倦》 { Barron ' s ) 杂志形容它为"形象创作者 
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妓化应省 - "。结架是 DKI 总价倩 l . t )8 化美兀的股俯，每敗 IU 
24美几巧价，在消息公巧盾即刻攀升孟每股28美元，创造 T 
超过 2.5 忆关元的利渦但是，投资人和关系利益人所得到的 
实际资产 巧化为有限， 他们换至没有这个品牌或商極的拥有权 
(!) I 13 KI 所有），他们只得到/ DKI 的名称和商标的使用权。 
就该例时言，关系利输人臂于花了超过 2.5 忆美兀租用 DKI 
的品牌稱产- 

从 t 述两个例子 Wia 看出，美国各上市公司在1995年 
的平均市场总值（股数乘 W 殿价），较其替代成本（也就旌有 
形资产息额）高化7成。離着企业不断对外卖出股化，对内 
缩喊规摸，品牌资产巧市场总值上所占的比例只会愈来愈 
岛。 

巧过去，巧场上赚钱与否的定律，经常被用来当做衡量市 
场总值的标准，然而，晶牌关系的怖值大大改变了送个计算方 
式。举例而言，美国电话电报公巧 （ AT 沒 T ) 在1994年时， 
IU 115亿美兀头下麦考移动通讯公巧 （McCaw Cellular a ) ni - 
munications ), 当时麦考公刮还处于成本回收阶段，毫无利润 
巧言，巧是， AT 应 T 在考虑过麦考公司与线路供应商、顾客 
的关系若后，认为送项投资是值得的。 

虽巧品牌资产在公司的市场总值上占了极大的化重，値令 
人惊讶的跑，即使明白关系利溢人的动向和选择足 IU 决定品牌 
资产，企业投注在这份关系上的屯、力，还是少之又少。近化年 
来，企业花在荀销上的时间愈来愈少，百化乎完全偏重在加强 
生产效'节办面，如调整送货流捏，减少产品瑕疵，会汁程巧效 
率化， W 及堪加批发景等。大部分的改掌措施，都是受到坐织 
再造和余而质量管理 （Total Quality Mans 恥 merit,TQM ) 策 
略的彭响。 

目前迫巧需要的，是一个在广度和效力上 W 与组织辑造和全 
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面质貴管理抗衡的管理工具， W 经营品牌与顾客之间的关系，厚 
积品牌资产，深入无形的商业地带。这 

个新工具使是整合营销。 -- 

巧们巧道，要想有效地建立品 巧们 知道， 

牌，光是套用传発营销策略是没有用 要想有巧胞數 r 品 巧， 

的， * 实上，这些策略早己毫无效 光强吊巧统营销策搭是綿 
用。传统营销法则中耳熟能详的 4 P ， 

如今己经变成企亚肩上的重负了。营 
销本来就不拖该局限于产品 （ P 心事实主， 


duct ) 、定化 （Pricing ) >销售点 这些策巧早已套无巧用。 
( Place ) 和促稱 （ Promotion ) 上，它 
的责巧应该是创造品牌关系-个 

经得起时间考验的创造利網的关系。很不幸地，在过去20年 
中，营销技巧已被功能化，而 4 P 也被商品化了。 

难怪愈来愈多的企业总裁，对现今营销的效力和价值产生 
了怀疑。在库宝企管顾问公司针巧100家英国大企业所进行的 
研究调査中，受访者提到对公司的生产、行政和营销等兰大部 
口生产力的看法。研究报告指出，生产与行政部口运作的支 


化，在过去数十年中不断地下降，营销部口的开销却增加 


了一倍料上。绝大部分受访者表示.他们觉得营辨的投资报 
酬不但没有増加，这而减少丫。他 fn 认为营销受到过分的重 
视和纵容，而且与其他部口相比，营销部口简直是"无可教 
药’，。 


两家公司的故事 

时至今日， W 传统方式做生意往往欠歇全面考虑，忽略了 
其他方面可能造成的影响。整合营销与传统营销方式的不同， 
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可由美国西部电话公司 （ USWe ^ t ) 与忧客普食品公司 
( UKrop ^ s ) 如何经背其品牌的例子中肴出， W 下分别详述之。 

负面实例一美国西部电话公司 

由于预估公司成本支出高达 8.8 亿美元，美国西部电话公 
司便于1993年开始着手进巧内部的重整， ly 减少支出。他们 
将原来分布于14个州内的530个客户服务处，合并为26个兼 
具客户服务、维修功能的"超级中屯、’’，并集中分布在10个城 
市中。同时决定削减部分管理经费，并加强内部的生产力。但 
是到了 1994年秋天，问题却 一一 浮现。无论新旧客户都无法 
得到令人满意的服务，或是表达不满，因为这家公司的电话线 
路老是占线，即使接通了，也都巧"请稍候"的电话语音答录 
之后无声无息。在客户服务部口严重欠缺人手的情况下，美国 
西部电话公司与顾客失去了沟通的机会，而他们每年居巧还花 
巧5 000万美元， 通进 媒体做广告，其中一部分就是向企业与 
消费者椎销所谓高服务质量的产品。 

愈来愈多的顾客对远种情形感到不满，他们转而打电话洽 
愿意联听问题的人，也就是政府官贵。各州政府管理委贵会 
相盤发现，问题出在美国西部电话公司的客户服务上。在美 
国西部公司总部所在地科罗拉多州，超过 2 00() 名顾客抱怨安 
装新电话的旷日巧时；在衣阿华州，居民指责美国西郁公司 
没有按约煎来裝设电巧线路，装设又经常出错或维修耗时太 
久。 

科眾掉多州公用事业调查委员会 （ CPUC ) 于1995年展 
巧调査之后，美国巧部公司同意缴纳总共400万美元的罚款， 
为其客户服务的疏失做出辟偿。紧接着，亚利桑那州和科罗拉 
多州一样，也订立 T 服务际准，要求美国西部公哥遵守，否则 
一旦发现服务未达标准，每次最髙巧罚金5 000美元。但令人 
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失巧的是，美国两部公口 J 巧科罗拉多州缴纳 T 首笔罚金之宿， 
又巧态复萌，履次末达标准，巧此不断地被罚款，同时引来媒 
体乂篇幅的巧耐报导。 

类齒西部公 司沟通 不良的问题，个只影响到它的顾客，史 
包巧巧化重要的关系利益人。 19% 年初，美国巧部公司召开 
了一次电 巧柏者 会议，宜布 W 1 080 化美元买下大陆有线公司 
(Qjntinenal Oiblevision ) , 筹组全美最大的有线电视网。当 
某化《广常时代》杂志记者想打电话迸去参加近者会议时.电 
话巧巧告知他线路蒙忙，游他过盾再打来收听尼者会议的实况 
录存。这名记者后来再试，仍不得其 I ']而入，嗤一不同的是， 
这化倒是换 T 新的电话录音："由于巧术 h 的困难……"。 

这就难怪.当美留西部公司在 1996 年夏天计划调高电 
话巧率 20% 时，市场分巧家会如化嘲弄它丫。此外，在面临 
AT&T 及 MCI 电话公司投人竞争之际，美国巧部公司总 
藏也承认，公司必须改变原有的经营策略才能在党争中求 
胜。 

读者可能会怀疑，一个专口从事通讯的公司为何会传达出 
如此负面的品牌讯息呢？有讽剌意味的是，原因竟巧出在它希 
學通过提高组织的生产效率，来提供更好的顾客服务，到头 
朱，它付化了难 Wfe 计的巧价。事实上，在顾客根本巧有机会 
与它接触的情况下，美国巧部电话公司不化白白浪费了大笔金 
钱向顾客推销新的服务，最终更赔上了公司的声誉及品牌形 
象，加上巧有累积的罚金，它的损失可能远远超过 500 万美 
元，也难怪几个窩级主管因此而遭到解雇。 

正面巧巧——化客普食 品公司 


相反地， 有一 家零售业者一开始就认清了品牌经靖的重要 
性，师巧为了塑造其品牌形象不遗余力。这就边巧弗吉化亚州 
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拥有23家分店的独立连锁超商优客普食品公司 （ UKrop’s 
Food Stores ) c 

儿年前，优客普连锁店进巧了一项扶意消杳， U 的是确定 
其品牌到底传达出哪些重要讯息，其中又 lafr 么讯息最能吸引 
顾客前來购物。它发现收银台是一个非常重要的顾客接姐点， 
在那儿，顾客经常与收银员巧打包人巧随意交谈。它同帥也发 
现，这些 .1： 作人员所传这洽顾客的讯息，并非如想像中那样正 
面。 

巧超和大多数公司一样，优客普的工作培训预算太少，不 
足 W 改变现状。经过多番讨论，优客普终于决定挪用部分广告 
巧来训练员工，并加强收银台巧其他员工在硕客接触点上的服 
务。 

公词开始教导员工面对顾客时要具备哪些应有的礼貌；员 
工学会了如何城爲地正确回答一般性问題，并避免与顾客发生 
争辩；当顾客需要帮助时，员工必须义即鞭出回应，并且要巧 
顾客的要求负责到底。优客普的工作培训收到了极大的成效， 
员工不但反应一致、可信度高，而性按部就班。即使在而对食 
品连锁大亨狮王食品 （Food Lion ) 的强巧竞争下，优客普亦 
表现出对整合营销基本法则的认知巧寧握。 

送项员工培训计划和其他顾客为着眼点的项目，为公司 
带来了令人刮目相看的成果。优客普不仅因此攻占了 34%的 
市场份额，更令人惊讶的是，它的单店营业额居然离出竟争对 
手如％1^ h ， 优客普馆‘铺的营业面积向来与竞争者不相上下， 
俱是其他几家食品连锁店，不値广营花巧较大， 靑化 时间较 
长，基至商品售价更低。此外，化客普并不出售酒精饮品或州 
彩券，同时为了让员工能和家人一起度周末，星期日是不营化 
的。换言之，优客普为确认品牌讯息来源所做的努力，在建立 
与顾客之间的良好关系上，发挥了最大的影响力，同时，它主 



动灵活地改变既定预宾，来解决调査发现的问题，这种做法实 
属少有。 


营销观念的再整合 

彼巧•德鲁克 (Peter Drucker ) 在化早巧的著作中曾经提 
到，化认为营销所涵盖的范围远超过单纯的错售，因此舊销 
不应该被视为…种职能或是特定的活动。他指出，真正的营 
销，应该是公司整体的努力，是一个从顾客观点出发的全方 
位事业。优客普的成功，便是运用此一整合营销策略的结 
果。 

由于传统营销法着眼太细微，它逐渐只剰下边际功巧，不 
但公司全盘事业的走向到最后无所适从，与顾客、关系利益人 
之间的互动也逐渐瓦解，背销沦为仅用来说版顾客胸买的工 
具。这种交易性的策略，其实只是一个片面的过程，其中所包 
括的不过是大众市场产品的制造、货物销售点的设立，再加上 
渡染吹嘘的品牌巧息罢了。这种粗椎的营销手法，早已在要求 
立竿见影的新营销环境中彻喊瓦解。 

简单来说，营销策咯需要重新整合，这正是整合营销的目 
的。整合营销是专口顺虛未来21世纪的商业大环境而产生的, 
它凭借科技发达之便，提化营销问题之关键所在。整合营销是 
经营有利品牌关系的一种交互作用过程，通过带领人们与企业 
共同学习来保持品牌沟通策咯上的一致性，加强公司与顾客、 
其他关系利益人之间的积极对话， W 及推动增进品牌信赖度的 
企业任务。 

不论是个人之间或商业往来，增进任何关系的原动力都在 
于沟通。没有哪一种关系是不需要沟通的。因此，沟通乃是整 
合营销的生存要素。值得注意的是，真正的沟通不单在于说， 
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同时更在于巧。换言么，21世纪最其开创性的领域，将会是 
积极性商业双向沟通的定义及研究。 

很多公司眼中看到的品牌，只是 


印在产品包装上的名称和商标，他们 
忽略了1^^下真相：真正的品牌其实是 
存在于关系利益人的内心和想法中。 
换言之，即使公司拥有品牌名称和商 


浪斬词振帽到的结巧， 

只是印醉品包装 J ： 的名称和 
商斬 


桥的所有权，品牌的真正拥有者却是 做 n 忽的抓真粗 


姑 M 莫实是輔于关系 
吊麵麵想紳。 


关系利益人。正;如古老壞语所言： 

"十分之九的法律本质是巧有权。"而 
关系利益人如目中的品牌，是由其本 
身整合诸多品牌巧息而成的，巧此， 

凡是没有替自己品牌做讯息整合的公 

司，等于将这个过糧的决定权让给了它的关系利益人，这是相 
当危险的。 

整爸靑销具备了一个先天的认知观念，那就是公司里的每 
一个部口巧每一项职能，都负有沟通的责任。化清一个公詞所 
做的每一件事与没有去做的每一件事，巧传达出一个代表品牌 
巧息的事实，这个事实对了解整合营销的价值是十分关键的。 
如果产品陶买不易、价钱定得太高、服务质量不佳、广告具人 
身攻击、促销活动过于复杂或令人误解、产晶不如预與、或公 
司不理会顾客的申诉等，凡此种种都会产生货廣的讯息，并削 
弱品牌关系。 W 上所有情况都会传达化恃定的品牌讯息，影响 
力则视情况的严重程度而定。从事整合营销者更加知道，从这 
些地方发展出来的讯息，影响所及不仅是顾客，而是所有的关 
系利益人。 

大部分的公司都过于着重内部成本的减絶和营运巧率的加 
强，却忘了不管是他们的一举…动还是无所行动，对顾客、员 
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工、乂系利益人、媒体巧潜么顾客邮肯，郎巧巧共种释度的蔥 
义。斯巧福乂学教授保罗•瓦茨化维克 （PaulWalz!awidO 曾 
提到："一个人不 bj 能不与他人沟迪。"认清并正视技些沟通方 
而的重要性，同时努力去经背它们，便是鞋合营销过程的梢髓 
所在。如图 1-1 的品牌资产方程式所乐，沟通乃是品碑关系 
的驾驭者。关系利益人目动整合出的一连串品牌辭息，即化表 
了他们与品牌之间的关系，因而决定了他们支持品，牌的程度如 
何因此，将关系利益人对品牌的支持度累积起来，魏构成了 
品牌资产。 

本书虽然編重说明顾客关系的经营，但是所硬用的整合营 
洪萊略同样可运用在与其他关系利益人的互:动上。整合营销认 
为，巧他主要的关系利益人团体，对公司获利及品牌资产的影 
响，并不亚于消费頤客。 

国 1-1 

品帮资巧程式 

S!SEI ——> 磁!链織勇二 IBlSi 


W 价值范畴职代价值链 

巧们居住在一个关系愈来愈紧密的巧界，品牌关系利益人 
之间的互动与依赖也比过去要大，因此，用"价值范畴"的比 
喻来解释品牌关系和品牌资产的形成，及如何使企业成功的经 
卷方式， 要比巧统的"价值链"有帮助。从阁 1-2W 料看山， 
价值链的概念是直线进行的，巧用来解释-系列附力日价值的化 
后顺序。它说明供巧方面如何与需求方面相结合，并提供原料 
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跪加价值的-一系列步骤，如从原料加工过程，经过背销、椎 
销，再到经销渠道，最后提供具有附加价值巧产物给最终使用 
名。 

因为价值链是 W 工业麵济模式为基础，采用由里到外的观 
点，因此它会随着销售的完成而结柬。此外，它也巧巧涉及这 
许许多多的关系许:价值附加过賴中所扮演的角色或与顾客之间 
的双向沟通。因此，这个直线思考的方式，只边合巧来解程 
商品为主的传统营销。对于可 W 巧加或削减价值的关系利益人 
团体的互动悄形，它也没有多做解程。 

图 1-2 ___ 


原料供应商 

■■ 

制造商 



试想玉米巧田中生长的整个产销过程。最然农巧要巧舉 m 
再播种，但是授粉、降雨、日晒.施肥却盾同步进朽的，这哄 
交互作用大 大影喃 了毎话田的收成和玉米的品质，玉米 生民的 
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同时，少不了杂草及虫害，如果不加 iil 控制，它便会影响玉米 
的品硬。一且玉米收成了，装仓、中问人、磨巧、加1业者及 
经销商等，都有可能影响到它的价值。例如，如果制造前与大 
型连锁鈍销巧的关系不怯的话，玉米片的寧售批发与定价就会 
产生许多间题。 

詹姆斯•壞尔 （James Moore ) 称之为"生态系统" （ e - 
cosystem ) 的品牌大环境，是由诸多不同的关系组合而成的， 
而直线式价值链所忽略的，正是这些关系的互动本质。不过， 
价值范畴模式却说明了品牌资产何切是众多关系组合而成的结 
栗， LU 及价值的增加是一个誠合了互动、交易与反馈的非直线 
互动过程。瑞典关系营雜大师埃弗待•古默森 （Evert Gummes - 
son ) 称此为一个"想慷结构" ( imagin^uy oi ^ anizaiion ) ,理查德 • 
诺曼 （Richani Normann ) 与雷费尔■拉米霄斯 （Rcfael 
Ramirez ) 在19巧年《哈佛商业评论》 (Harvard Bushi 化 s Re - 
w 例 i ’) 的一篇文章中，形容这个概念为"价值星座 " （Value 
constellation )。 

如图 1-3 的价值范時图所示，所谓的品牌，是存在于关 
系利益人相互巧用的范畴中。不论一家公司与这些互动是巧有 
直接关系，送些互动对風牌关系和品牌资产的影响都极其深 
远。举例来说，零售商不但与制造商的原料供極者相互影响， 
也与消费使用者和媒林有所互动。至于是否在媒体上刊登广 
告，则视零售商与媒体关系的好坏而定。公司与顾客、零售商 
进巧沟通，寧售商也会与顾客交换意见，而顾客彼化之间也会 
针对某品牌进行讨论。如果主要零售商与媒体对广背费不能达 
成协议的巧，零售商可能就会减少广告烦算，造成某些品牌无 
法出现在广告中。与此巧时，原料供应商与竞争对手也会讨论 
品牌，记者更会对公司和品牌做出相关报导。这些都是在很自 
然的‘情形下发生，绝非刻意安排的。 
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图 1-3 

mm 



这个价值范騎指出，顾客接收品牌讯息的通道，并非只来 
自公司，同时更包括许多其他的来源。因此，为了要吸引顾客 
的注意，经营所有关系利益人的互动网络是绝对必要的，因为 
化们可 W 影响顾客的态度与行为。这个范砖的比喻等于说明 
了；必须有交互授粉作用，玉米才会开花结果。 

农神朽车 （ Saturn ) 是经营价值范畴十分成功的例子。农 
神汽车意识到，传统价值链臥外存在着新的价值，这个认识便 
是它能在激烈的宽争中脱颖而岀的原因。通过经营其关系范 
砖，农神巧车才有1995年"回娘家"活动的出现，该活动吸 
引了 4万多人齐聚于田纳酉州的春山市 (Spring Hill ), 与农神 
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的员工、娘体、绿销商及顾客共同参与巧动、由农神巧午:巧工 
巧责，怖来的烦客、报导巧动内容的媒体产牛与 :动， 经销商 
化巧顿客、媒体及巧他赞助搭配的活动有‘所互动，新闻记者对 
送项活动更是赞誉有加。每一个关系利摄人巧体都是在 十分卡 
动的情况下來参与活动的，这造个一邮倒的局势，关系利益人 
之间的非直线性立动不但频繁，而且非常正面而积极。至于视 
窗95的推化，则是另一个运用价值范畴的侧子，送个全球性 
的巧动视益了供应商、合化人、颇客、经销商及媒体，间样化 
进行了非宜线性的交互影响作用。 

一般而言，整合营销之所以会失_ 


败的原因，逍常在于1：所整合的东巧 
巧没有给顾客提供附加价值。例如在 
对一家锥行进行整合营销审核时，其 
岛层管巧人员衷示，娘巧的营销目的 
是豐提髙颇客的忠诚度。当彼问到银 
行吸引顾咨前来的理由是什么时，化 
们巧苍："因为顾客只需要亲临一个 


而言， 

整合营销之所 W 含失敗的原 
因， 

廷常在于郎整識西， 
船齡烦雑腳蜘龍。 


地方，就可 W 办妥一切事情，对顾客 

而言是十分方便的。"但是就实际运作来说，这样的便利却是 
不巧在的。化就是说，如果人们在同一家银行拥有…个似 h 的 
賦户，每个月将会分別收到各账户的月结单。娘行职员从来就 
巧有想过要将这些账户的月结華含并为一份， W 方便颇客处理 
巧巧的 财务。他们永远弄不淸楚某个顾客到底有哪些不同的化 
户，只在乎顾客是否己 鲜开; >. 存款或支票账户。尽管银行分成 
巧化个部 I ']，如贷款部、投资部、信托部、一般支票及存款账 
户部等，但是当顾客到某部 fj 行 钱时， 不会有任何职巧告巧他 
或她其他部口是巧可提供较高利率的服务;. 

由此观之，这家银巧之所无法进巧整合嘗销，很可能是 
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巧企业策略鼓励部 r ] 之间相互竞争的缘化。造成这种情况的原 
因是，他们的薪金造根据业绩阳非顾客满意度来定。对速讓银 
行的主营而言，顾客对慑行的忠实程度是很裏要的，至于银行 
对顾客的忠实程度却不怎么重要。 

有趣的担，这家巧行的营业额竞创下了空前的纪录，它的 
缺点似 乎没巧 为它带来任何负面的影响，送是因为其他竟争对 
乎的服务质畳比它更若劲。不过，任何公司若想在未来的普销 
竞争中脱颖而出，盤续享有利润，就必须要创造属于白 d 的未 
来，这可适过重新塑造企业的运作过程，来提供更多的价道。 
W 这象银巧为例，如果它能舍弃旧有的组织结构和薪金奖励办 
法，重新整合其经营运作方式，将重点转移到顾客身上，那么 
它必能在服务业这块大饼上切取出更可观、史松期的利润。 


追求坑牌价值的十大策略 

整合营销最常巧对的问题包括；‘‘我们该怎么做?""我们 
需要做哪些改遲?""我们要怎么样克服许许多多的摩砖 W 进行 
整合？"等。各企业因产品种类和基本运作的差异而有所不同， 
固化，不巧能巧一个整合普销方程式或模式 wu 套用在 每一个 
企业身 i ：。 然而，经过本朽的研究与对整合营能标准的审棱， 
我们归纳化成功企化所采用的十大帮合替销策略，或可称之为 
品牌关系驾驭法则。由于整合背销庭一个连续性的 T . 作、--家 
公刮并不需要同时使诏这十种方法才能有所获益。笔者发现， 
整合营巧由上做起效果最好，当然，这还霜要下层化织的共同 
努力，才能强化整合营雜的过程。不过，到目前为止，虽然已 
经有许多公司因逐步整合而获利，笔者巧未发现有任何 …家公 
司运用 r 所巧的驾驭法。我们想强调的是，巧何公刮都可 IU 遂 
步迈向整合背聞之路，当然，你所运用的驾驭法愈多，你的巧 
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利也就愈多。 

如固 L -4 所示，十大驾驭法可分为兰大类，其中两类 
——创造并维持各种关系与致力经营关系利益人的互动 ■ —与 
企业重山有关。整合营销必须由上而下，高级管理层要先认清， 

围 1-4 __ 

品瞬總驭法 


内巧巧巧 企化 g 电 巧运 



品 B * 巧产 


关系的建立比商品的交易更为重要，同时，他们也必须 T 解， 
各关系利益人西体之间是相直重量的，此外，管理系统也必须 
整合。第二类包巧四大过程驾驭法：策略的一致、琼极性互 
动、任务营销及自主性企划，送些属于整合营销执巧的过程。 
第 兰类则 包括四大组织结构驾驭法：跨职能管理、核私能力培 
养、数据资料驱动营销， W 及与整合靑销代理商的合作，送些 
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是属于组织策略 t 用米设立下层纽织， W 配合整合营销过稍的进 
巧。大多数人认为整合营销只是过程弓应用罢了，其实，如固1 
-4 所东，这 h 大驾驭法当中，只有四个是属于过程，绝大部分 
的整合嘗销还是和组织结构有关。下面，我们要简单介绍这 
十大驾驭法，至于详细的巧容则会在第3章到第12章中陈 
述。 


♦ 创造并培养各种关系，而不是只注意商品交易由于争 
取潜在顾客的花巧日茲增加，许多公司发现，将金钱投 
资在不断增长的现有顾客身上，才是化较聪明的做法。 
公司对现有顾客了解得愈多，并将这些信息运用在互动 
与沟通上，则公司所传达出的讯息就愈能获得顾客的信 
赖，彼比之间的关系也就愈紧密。 

♦ 至视巧有的关系利益人，而不是只注里顾客或公司股 
东品牌资产取决于一家公司与所有关系利益人乏间互 
动关系的质乌豈，而不是光靠顾客来决定。虽然臘票收 
益是企化经营的基本目标，但是达到它的巧间表却是可 
lit 调整的。当企业回过头来重新建立品胜关系巧，他们 
发现在短期内赢得的关系利益人的向心力，居然为股票 
投资人带来了长期丰厚的利润。 

♦ 保持策巧一致性，避免制造分化或无关系性的品牌訊 

息认清品牌沟通的渠道与讯息的来源是十分重要的， 
因为它们足 W 影响顾客及其他关系利益人的行为，不嘗 
是亞面的还是巧面的。品牌的定位与品牌巧息愈整合， 
公司的形象与声脊就愈一致，表现愈突出。换言之，如 
果品牌讯息能集中强调某巧主题，则营销传播就愈能保 
有其完整性。 


♦ 创造有巧义的互动关系 I 不要只是利用大 A 传巧巧体自 
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说自话互动本身就是一种整合。同时运用大众传播、 
个人及互动媒体，不但可凹得到更《颐客的回应，也可 
接邮到其他更《的顾察。顾客的回应愈多，与顾客的 
对话愈多，将顾客整合乂公司的企划及运作之中的机会 
也就愈多。也就是说，企业应谈多巧、多学习、少讲、少 
推销。 

♦ 推广企业任务或使命，不要只会强调产品特点真兀能 
为一《公司带来正面积极成果的做法，便是将这家公司 
所做的每一件事整合起来，包括从金划到执行。如果公 
司能将所做过的慈善事业整合成为一个单一的主要计 
划，并且与企业任务相结合，加强关系利益人的信私， 
那么，其影响力便会大大增加。有了一个负有特巧任努 
的计划，公司便能建立起一个鲜巧的形象。如果不送么 
做，则不脊赞助了多少公益巧动，还是只能留给大众片 
面的印象。 

♦ 运用自主性企划，不要受制于上一年度的旧计谢企划 

整合背销传插巧动时.要化采用 SWOT 分析法。用此 
分析巧对品牌本身的优、缺点与外在的生机和危机进行 
周全考虑。一岛决定了各种因素的重要性之后，再进行 
替銷传播 切完成 拉务。旨主性传播计划是指所有的传播 
目标及策略都应该 IJJI 经营更好的关系为实际要务，而不 
是似调整上一年度的缺失为主。 

♦ 采用跨职能的企划与监督，代替单一部口的企巧与监 

督就实际运作来说，整合是指专《意见的结合与信息 
的互通有无。公巧内部各部口之间，化其适化务、营销 
和客户脈务部口，必须进行更频繁且迅速的互动，互相 
交换专业的意化，建立共通的颐客信息网，才能确保顾 
客服务的一致性。前文曾提到，一个用来企划脏督各种 
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关系发展的跨职能管理过程，提供了一个或合各专业部 
口妓职能的架道，并消巧部鬥间各自为政或互不往来的 
弊病。 

♦ 注 重核私 能力的培养，不要只注重巧巧方法专化与巧 
身为背销主臂，必须对营销传播功能的优缺点有基本的 
认巧，他们必须惟得如何嘗观评化 这些化 缺点，其微妥 
善的运用和改进， W 增强营销功能的终济效益 D 最好由 
专化人员化责制作实际使用的材料，传播人员则负责企 
划曾埋整合传播计划。 

♦ 选择与巧合营滿代理商合作，而非与提供全面化务的传 
统营销代理商合作乾合营销巧理商必须负责所有有关 
品牌沟通的事宜。除了企則，它还必须负贵执行一般例 
行的事项，同时，它也必须与其他专业服务巧理商保持 
联系，便在有需要时，能得到专业的协助。它还巧有 
监管这些专业服务代理商工作的责任， L 义靖定他们是 
否化照一致性的策略行事，似及工作质量是否达到标 
准。 

♦ 建立及经营资料库 W 维系现有巧客 I 不要只是一巧争取 

新巧客信息资料乃是整合的命棘。一家公司是否有能 
力追踪其关系利益人的各项交易与笠动，就看芭如何搜 
集、整理和运用现有顾客及其关系利益人的资料。如果 
不进巧资料库的建立和运用，很难针对个人做有效的沟 
通 U 

有人认为巧合替销其无新意。如果营销一巧始就 IU 顾客为 
主，从巧念上来说，这个批评并没有锥。但是，在传统营销与 
整合营销之间存在着若干差异，却是不争的事实。由下而的表 
1 - 1中，我則可 IU 看出传统宵销和整合背辨的差胥何在。 
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表 1-1 


赖营谋与整合营撇靜点 


传统营销重点 

整合营销至点 

交易 

关系 

脈 

輔传播工則溯合 

关關 ISA 

(单向筒 1) 

互动巧话） 

mm 

啟離 

根据去制划巧觸 

自主惟綱側 

单 - w 麵 


单巧能专麵 

强巧砍瞧 


離靴 獅離 

与—画商合作 

与理輪巧 


当企业与品牌经过整合之后，所有的个体就能相互帮助， 
并肩作战了。在80和90年代走下坡路的公司，如西尔斯百货 
( Sears ). IBM 、 通巧汽车 （ GM )、 捷豹汽车 （ Jaguar ) 和天地 
集团 （ Tamly ) 等，都因为巧弃传统营销做法，转而运巧整合 
营销策咯，才将公司提升至前所未有的新境界，再创企业高 
峰。这些公司的敞法便是集中所有营错活动，言行与企业任务 
一致，并消除公司与顾客之间的分歧。换言之，如栗一家公司 
想有效建立品牌关系，它就必须做出重大的改变。 

消巧者或许会与一个特定品牌或一家公司 有商化 往来的互 
动关系。在本书中，"品牌"与"公司"这两个名词是可 W 互 
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换的。如果你的产品名称与公司名称不同，那么，你就必须进 
行市场调查，来了解你的顾客与其他关系利益人是如柯化明你 
的产品的，也就是说，你的产品品牌与公?0品牌在关系维系 I ： 
和胸买决定 h . 扮演了什么样的角色。 

在多重品牌存在的情形 F ， 你必须认淸毎个品牌的形象， 
并 U 此为根据，决定各品牌的重要性。顾客购买某产品，也巧 
要经过两到兰个阶段的过滤。巧比买乍，顿客与企业品晚的关 
系主要是如理上的（例如：我巧这辆车很有信心，因为它是通 
巧的车），与牟款的关系也是必理上的[例如；我朋友觉得我 
开庞蒂亚克的敞篷车很酷），巧是顾客与经销商就变为巧交巧 
金钱上的关系（例如：我觉得卖庞蒂亚克敞篷车给巧巧那个人 
很不譜，我可能会话从他那儿买另一部车）。因此重点是每个 
品牌对整体关系有什么影响？是否对整体关系有所帮助？ 

关系的建立是公司全体员工共同 

的责巧，而不化是营销、营业和客户- 

服务部的责任 C 如果各部 n 巧专注在 关系是公司全体员工巧 
产品订单、每季目标、红利、营业同的 责任， 

额、市场占有率和今年的 巧动上 ，那而不化是营销、薑化巧客 P 巧 
么，要想整合、协调与建立长乂有利务动巧责任。 

的关系，将是十分困难的。为了刺激-—— — 

营业额而婚苗助长，可能会对品牌形 

象造成伤害；在短期内增加投资人利润的做法可能会破坏公司 
与员工么问的关系，剥夺了顾客的利益；一个针对潜在顾客的 
促销活动，可能会大大降低原本从现有顾客得到的利涧。送并 
不表示营业额和利润所得不軍要，只是这些用来增加营业额和 
利渴的做法，应该巧从比较宏观的角度去评佑，看看它对影响 
长期品牌关系的效能如何，再决定它是否可取。 

创造21世纪的成功营销策略，需要一个可扮在品牌关系 
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建立过程中套用的全新商业模式。这个过程对大多数企业组织 
来说将会是非常革命性的，因为他们必须厮弃当初让他们成功 
的做法，改为全新的思考及行为模式。信息革命创造的新商业 
环境、大众市场的划分、社会的变迁、政策的开放、工业界限 
的模锁不清、国豚竟争及科技的日新月异等，都有利于中小企 
业的发展，对改変缓慢如牛步的大企业反而不利。送些都说明 
了旧有的方法已不管用，未来属于愿意做化改变的公司。换言 
之，当公司无法将建立关系的目碌，与营业、股票分红的目标 
做一番整合时，就会产尘反整合营销的现象。也就是说，营业 
额和股票利润的多寡，代表了公司现阶段的表现：而品牌关系 
的良好与巧，则决定了公司未来的表现。 



超越整合营销的障碍 


梅雷迪斯直销公司 （ Meredi 比 Direct ) 总裁比 
尔•墨菲侦11 Murphy ) 臂经 表示 ; "我实在不认为 
整合有什么神帯之处，对我而言，它不过是一个最 
基本、最直接的逻辑方法罢了。在六、4：十年巧 
中> 每一样东西都被分开了，现在是让它们重新西 
聚的时候了。"让部口、关系利益人和企业任务重 
新结合，就是我们所谓的重新整合。 

整合是指一切行事上的统一，包括目的、过 
程、目标与行动的统一，在不受巧何部口管辖的前 
提下，与现有和潜在顾客、消费者、股票投资人及 
其他重要的关系利益人进巧一致性的互动。一个公 
司愈趋控合，它的互动就愈一致，形象就愈鲜明， 
关系利益人对它的忠实度也就愈髙，就本质而言， 
公司的完整性也愈高。整合之所能削造完整性， 
是因为人们认为一家统一的公司，比由各个不同独 
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立功能拼凑而成的公诗更为健全而却靠，这样的观念，正是建 
立稳固关系的軍要巧决条件。换言之，重新龄合是用来帮助那 
些无所适从的公司重回正轨。值得化意的是，在全面质量嘗理 
和重整中被成功运用的基本槪念，都在整合营销的运用范围之 
内。 

不 11保持质量一样，整合是一个持续性的工作，更是一个过 
稍。儿如每项产品的质豈有优劣之分，公司的整合性也有释度 
上的不巧。不过，由于大部分公司都还在整合的路上摸索，整 
合在巧关系建立和维护上发挥的影响力并不明显，因此，这些 
公司所得到的收获仍然有限。关键化于公句除了要充分了解整 
合的进釋，更要知道什么是需要整合的。 


整合的对象与方向 

营销最初的概念就是整合，也就是集中全力满足顾客的需 
求。因此，从某方面来讲.整合营销只不过是在…个全新的巧 
场状态下，回归到营销的源头罢了。在这个日益复杂的营销环 
境里，有六大方向是毎一家公司应该加强整合的； 

1 . 员工整合将公司各个专业部口联系在一起。在工 
作上相互影啦的人，本来就虛该保持一定程度的接 
触，俩是，却有人将此解释为公司应该把所有的部口 
合而为一，或所有的专业人员都应该被训练为通才， 
这实在是太可笑了。各专业的联系并不代表舍弃专 
业，而是为了避免专业之间的孤立与竞争，这巧通 
过各部 I ']共同参与品牌的建立、培养和企划的过程， 
W 及品牌关系的脏督来达成。一旦大家在艾系建立 
的目标、策略和计划上达成共识，就巧将共巧整合 
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到部 U 个别的运作和 ih 划之中。迸过不断的监督， 
公司内部负责管巧品牌关系的跨职能小组必须决定 
品牌巧息需要做哪些改变， W 及每个部口应负的责 
佑、 

2 . 烦客与其他关系利班人顾客和其他主要的关系利益 
人也需要被整合到公司整体的运作当中。随着商晶制 
造速度的加快和变通性的提高，公司与关系利益人之 
间的沟通更需要加强。要达到这个目的，就必、须经常 
与顾客、关系利益人进行深人的互动，才能在最短的 
时间内得知他们的欲望、需求及顾虑所在。隹业得到 
的回成和对话液多，就愈能整合顾客和关系利益人。 
如果企业倾向于采用特殊的营辨计划，它与关系利益 
人之间的淘通也需要特别加 u 设计。 

3•企业自巧学习随着选业信息系统的不斬陵胀，对外 
购买愈来愈多的信息服务，对互动、交易及顾客消费 
巧为进行愈来愈复杂的追踪，将这些讯息整合成有用 
的巧识，用来加强客户服务或增加品牌价值是非常必 
要的。 


4-品拽定泣现有顾客和潜在顾客对品牌的评饼，趕根 
据各种不同的品牌讯息组合而成的，并不只根据营销 
传擢讯息，因此，所有的品牌接触点自然必须与品牌 
定位互相整合。品麻定位与讯息愈整合，公词识别与 
形象就愈一致、愈突出。 

5•削恵主题随着公司 H 益壮大，花在专业营销传谣服 
务上的巧用也 愈多。 但是由于每个营销传播公司都提 
出自己的一套创意点子，就使得整合营销传播的品牌 
讯息变得散漫无章。一个品牌巧能巧有一个创意主题, 
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而且要确实将这个主题整合到各品牌讯息里，送个时 
候就需要营销传播代理商的协助了。营辩传播代理商 
必须对整合营销有通盘的了解，同时要能够尊重主题， 
而非〜私只求自我表现。 

6.企业任务一个巧企业价值观而定的企业任务若能整 
合到公司所做的每一件事里，其影喃力必然大增。一 
家诚实可靠的公司通常会给关系利益人留下^个深刻 
的印象，但是你必须先说服他们相信这家公司真的值 
得信赖。第一步很简单，那就是把公司对各项公益活 
动的参与归纳成一项较大的单一计划，这样一来，不 
但可 W 加强企业任务的影喃力，还可为公司建立起推 
动社会活动的正面形象。 

由于各公司整合的现况都不尽相同，因化本书拟出了一套 
整合营销检査法，巧料帮助企化更趋整合。整套测试十分复 
杂，需要组成一个獨査研究小组，进巧为期6〜8周的工作才 
能完成。为了方便读者的便巧，我們另外拟定了整合营销测试 
表的简易版，至于完整检査法将在第13章中详述。虽然这是 
一个链过简化的测试，但姑里面所包含的20道问题，足似 
向企业主营提供一个巧步的概念，并了解公司目前整合的程 
度。 

若读者想马七得知贵公司整合的情形，只要在看过每一道 
题的描述之后，在最能代表公司运作巧况的分数下打个 V 即 
巧，"从来没有’’选1;"嗎尔"选2;"有时"选3;"通常 " 
选4;"一向如此"则选5。如果问题不适用于贵公司，则不必 
作答。全部做完之后，请将所有的分数相加，再除 li (作容题目 
的总数。 

如果你的得分在 4.0 或者臥上，则代表贵公司的整合程度 
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高出标准其多。到目前为止，全巧界己经有超过1500位脊褚 
巧企业主管做过这项测试，不管是北美、欧洲或亚渊，平均分 
数都只有2.8。企业型态的不同对结果并无太大影响，只有时 
间会造成些许变化。在90年代初期，平均分数为 2.6; 送些 
年来已经攀升到 2. S 。 

. ■ -V ■ » - -. —-- 

1 

I 齡营瞧 

公司錦绝织 没有 苗是 

1•本公 拓巧、 卽运公司巧巧稠起 稠益人 关巧的过程是泻职能卸咨不 
p ^ ssmrmm , 同时巧是 g 也话 $ o 产坦制巧、 m . 化务、人事奇却 
n 的1晚。 1 2 3 4 5 

2. 如始娜巧本公雕斯巧瞄 I 人，嘛有或銷传航法制袖*巧都非 

常悦,包括直消、綠、欄、广鉤[働疑0 1 2 3 4 5 

3. 本公哥湖脑 saos 纖酣育 I 卞诚紅间锅非備。 

1 2 3 4 5 

4. mmmmm , st 民论 

1 2 3 4 5 

f 

» 

I 

i 互动 没有苗是 

5 . mmmsmo 

1 2 3 4 5 

6 •我偏-巧 nawsi ®* 臟 m i 2345 

7 ‘ 我 oQifflSfflm 獅、贿、規 I 吸锐祝,谢诚。 

1 2 3 4 5 

8. 齡司里， nmmmmm , 丽願嫌 。12345 
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任务营结 没有 苗是 

9. 1 2 3 4 5 

10 . 掛 005 必 1 脏魚雖孤赔租劇咲系吊」换^^//^^腔|脯廚游原因。 

1 2 3 4 5 

11 * 

1 2 3 4 5 

菜 Ih 致裡 没有 总是 

12 . 測稳 © etssil ' 司内測»化巧惟肌良，姐广巧、巧销\公关、包装、直 

活、 mm , 12345 

13 . 新岡^御联概班^下,術苗关^利拖 wtaifiSifeiM , 肺 

1 2 3 4 5 

14 . wsm \. 微、产里氏 1 、胺引 i 胀化非公司輔鉱制 ffi 酣巧传 
狂出® 1 2 3 4 5 


孩 


是 


側与巧佑 没有 

15’ 我 fTSfflSWOT 州碗城 婚轨 节脚地 S 动检、㈱5与削 L 

1 2 3 4 5 

此 1058^^^11«1淵自主<$]£10|0 1 2 3 4 5 

口.我 fmeS ^ 端讯泌窺强赖饱瞄赌的邸峨喊 Si 而 
非巧觀嚇巧链卸带脚絶齡。 1 2 3 4 5 

]8‘我™ws^^^B^mAffi5ig@§, mesmwmi^o 

1 2 3 4 5 

化觀贿》^尉 統城瓣 方就撕篇。1 2 3 4 5 
20•我 nfi3s*®H0FSf^®§ws5RH 他关巧巧益人的巧息扣細 端 ， mm 
的去到勘造、维护与巧客巧負他关系巧益人之间巧晴利关 
系> 12345 
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整爸营销遇到的阻碍 

既然我们接触过的每一位企业主管和营销经理，都希望行 
整合沟通和义系建立之道，那么，为什么还有那么多公司无法 
整合呢？ LU 下就是主要的原因。 

♦ 个人及部 r ] 之间的自我意巧与权力之争。 

♦ 薪金奖励办法助长自我意识及枚力之争。 

♦ 没有对员工进行 W 客为尊的教脊。例如，教导员工要 W 
顾客的利益为优巧，而不料销售为目的。 

♦ 缺乏追踪与楠存顾客及其他主要关系利益人资料的资料 
库和应用技术。 

♦ 公司内部欠缺沟通和团体交流， W 致无法促进跨职能企 
划的进行，来加强资料库的使用。 

♦ 负责管理营销与业务的核必主管普適缺乏营销传播的专 
业知识。 

♦ 部0不 T 解关系利益人的重要性与多变性。 

♦ 宵销目标和背销传播目标相互冲突。 

♦ 过度依赖大众传播媒体，对一对一媒体的這用策略认巧 
不清 C 

♦ 只为加强部口职能做修正或改变，而役有考虑到公司建 
立与维护顾客义系的整体利益。 

整合营销如何超越磅碍 

大郁分的公司都还在使用当初使他们一炮打红的营销战术， 
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却没有察觉到市场和营销策略都 Li 经 
改变了。不过不要紧，籍介诗销利用 
新营销法则来说明反整合关系（包巧 
公司对内及对外的关系）形成的原 
因。对反整合的危险性认识巧愈多， 
了解得愈深，就感容易制定出 套整 
合营销计划， W 建立更干厚的品牌资 
产与更持久的品牌关系。下面要提出 
的是反整合现象形 成的主 要原巧，切 


天部分齡郝疏關当巧 
删谐艦 
却錦觀飾獅营销策 K 
船经改变了。 


及整合替销如何整治这些反整合关系：有关幫合宵销如柄韓治 
反整合现象的详细过稍，将会陆续在巧他章杆中橄更多的举例 
说明。 


♦ 巧合营销扩大促销重点，避免价钱成为烦客购买时惟 一 

的考虑一项长达15年的调爸妍究抵出，企业持枝卞 
管对不断 h 涨的营摧传播费用感到无奈，对于营销部口 
无法想出有‘效的新点子与顾客沟迸更是充满 r 拙折感。 
送些挫折令他们把原本用来建也品牌形象的营销费巧拿 
去举办促消活动。通常经过促销活动的催化，营业额与 
巧场占有率的确会增郎，但是送种短替的胜利，到底将 
让品牌本身化出什么样的巧价呢？ 

♦ 整合营 稍有巧于巧抗品牌和商品过度巧加的巧响现在 
市面上有过多的产品、品牌和商业巧息，化人目迷五 
色，但是它们仍在不断地增加，丝毫没巧减少的迹象。 
由于科技进步带动生产效率，企业得 W 向现有与-潜在颐 
客提供更多的选择，却因此降低了品牌忠诚度。虽然企 
业创立各种不同品牌的本意是为了建立更多的关系，但 
是研究报告却显示，关系强度和品牌忠诚度正在不断的 
下降中。除了品牌不再如1^^往强势^^外，各类商品推陈 
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出新的速度太快也是原因之…。因此，随巷品牌忠诚度 
的下降，顾客与品牌之间的关系也就愈来愈淡薄。 

♦巧合营销可 W 在日用商品类中创造化巧商品之所料珪 
度增加，原因乏一是大部分公司都有能力在短短几个月 
内改良产品、重新定价、加强批发，与竞争者分庭抗 
寺 L 。 《美围牙膏业为妍，就有671个股份制单位，107 
种品牌，每当新品牌或新酷方的牙膏推出不久，市面上 
很快就会出现雷同的产品。卖点寿命的缩短，意味着商 
品会提早进人产品生命周期里竞争最激烈的成熟商品 
期。 

虽然如此，这并不代表产品差异性不再重要，只不 
过变得很难保有，它们好比是公司下注的赌本，没有它 
们，公词是玩不起这场游戏的。要想保有产品的差异 
忡，如今要从商业软性的一面着手，例如提供优于竞争 
对手的顾客服务质盘、实用的信息和分红的承诺等。 

保巧卖点很困难，但是，制造新产品更困难。很多 
公司都在考虑狂否要重新推出过去成功的产品，因为这 
种微法比较不会引起全球性的竟争和市场的改变。似包 
装产品化为例，这个一般公认拥有许多营销奇才的圈 
子，在发展新产品方面，可说是一败涂地。 

♦ 整合营销提巧品牌的忠诚度在过去的年代里，顾客对 
共-一品牌从一而终是非常皆遍的巧象，"不敢尝试新牌 
子"竟然是顾客不愿背叛品牌的原因之一，因为当时与 
末知之物打交道，代表了要承担某种程度的风险。 

然而时至今日，这种风险已经不存在了，因为商品 
的同质性太离。这意味着当有形的商品卖点几近于寧 
时，能确保商品差异性的无形卖点——建立品牌关系的 
有效沟通^—就成了定位品牌的棄要因素。 



品牌至々 

♦ 整合营销设法结爸其他与营销有关的闭体现在的顾客 
有很多的信息来源，他们不再只是仰赖广请或化务人员 
来认识产品或公司。随着传播科技的迸步和普及化，品 
牌信息 WLU 轻场而快速地在顾客间流传，例如 Pentium 
晶片曾经出现的问题，在几天之内便通过因特网传逍了 
全世界。企业颐客不愿意只与业务员交涉，他们希望能 
和公司其他成页妈通。消巧者现在较顿向于和当地经销 
商接触，而不像过去一般只和制造商联络。营销信息己 
随处可得，而且大多数都不是在营销人员所能控制的范 
围之巧。 

♦ 整合营销可 W 热少媒体的巧面报导不论是没立新厂或 
关闭旧广、企化主管巧官加薪或被炒銳鱼，还是挪用养 
老金或破纪录的箱售成绩，企业的一举一动在晚间新 
闻、第二天的早间新簡，甚至在最新一期的新闻类周刊 
中的出现率愈来愈高，而旦这些商化和品牌讯息也不再 
局展于报章杂志的商业版上，事实上，有愈来愈多的脱 
口秀把商化活动和产品拿来当做他们的话题。 

♦ 巧合营销善用科技建立新的品牌挂触点随著光纤的装 
设范西不断扩大， W 及电子传播媒介的大结合，如电 
视、电脑网络、电话和有线电视网等，人类沟通的途径 
早己无可限尝。今日科技的发展巧让我们豫打电话一 
样，与全世界任何人、任何公司或资料库连线，人们更 
可利用电脑与其他上网者交谈、搜寻资料、对某公司 
进行了解，或使用其他付费网站上的信息系统。 

♦ 整合营销帮助励客处理泛滥的商品化息在发达围家成 
长的人好比居住在一个商处讯息蓝里，自从化生那一刻 
起便终日与品牌讯息为化。 W 电视为例，平巧每人每天 
收看4小时电视，就算拿着遥控器快速转台，毎年还是 
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躲不掉平均42 000个电视广當的轰炸，这还不包括电 
台、报章杂志、产品包装上的广告、户外广告牌和每天 
收到的广告单。再如逛街时所看到的广告讯息和在廉价 
商店、食品店、专卖店、巧货公司及绽房内的促销海报 
和商站；在体育比赛和大型巧动现场.包括音乐会及歌 
剧院等，广告标语皆随处可见，甚至还会有一辆擦得雪 
亮的棄华轿车，屉示在吊有水晶灯的大厅里。除了针对 
淮费者的广告讯息乏外，还有企业与企业之间的讯息， 
结果造成消巧者在瓜理上巧起了一道防火墙，为的是避 
免受到品牌讯息的延烧。 

♦ 巧合营销可巧烦客不再强烈抗拒广告化息对当前的营 
销人而言，想使顾赛收看电视广告、收巧电台广告或阅 
读印刷品广告，是•一年比一年困难。可口可巧前任营销 
主管彼得•西利 （Peter Sealey ) 在1993年发表可口可乐 
新创意策略时曾经表示："你不能再要求顾客看广當， 
你要让他们自己想看。"顾客在必理上已经养成祁斥广 
告的习惯，时至今日.化们更有避免收看到广告的办 
法。消费者可 W 贿买某种代理软件，当广告时段…开 
始，这个软件就会自动把频道转换到收看者事先选定的 
另一个频道，、等到这不请自来的广告时段一结柬，它又 
会白动转回原来的频道。 

♦ 巧合 营销认巧大众 传巧巧 体的广告吸引力巧退的事实 

广告，这个建立品牌形象的标准工具，现在己经愈来愈 
不受欢迎了，至少巧美国是如此。欧洲人对美国广芭所 
下的评语之一是：虽然创意上乘，但是大部分广告都侮 
辱了顾客。结果，大家都宣称不看广告，而且拿遥控器 
当利剑，髓时腰巧正在巧出的广告。一柱突巧看到一个 
他们不认同的广宵，消费者可能就会对该产品起反感。 
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r 告倒造品牌资产的方法之一把利用联想，例如将轿申 
搜 在优雅 的别壁或是有天鹤戏水的乡村俱乐部中，这部 
车就 具备了 ^别墅或俱乐部相等的尊贵。不过如果广告 
不受欢迎，这种联想的作用也会发牛在顾客对品牌的嫌 
恶上。 

♦ 整合营销针对过度分化的公司对症下药 多年奉行"一 
个指令--个动作"曾理法的结栗，造成企业内各单位各 
其巧，化整体运作中只巧责一项特定职能。公刮规模 
愈大，當合的问题也愈严甫，巧为每个部 n 都经过仔细 
划分， W 求责任的落实，便于控制。 

就拿营销为例，让我们回想一下，品牌经营最巧的 
理念不就是要整合协调所有的销售力豈吗？化是结果却 
完全相反 t 一开始的问题是业务和营消未能好好合作， 
然后是营销部0被分为品牌产品部和营销服务部。更糟 
的是，营销服务部又再被细分为促销、广吉、包装、营 
销、公关、直销巧活动参与等职能小组，怖每一个賊能 
小组都各有公司 Uil 外的专业代理商为其服务。 

♦ 整合营辨防止部口分化产生的副作用公司每增一个部 
f ], 就会带来更多预算、人员和认同上的竞争。更重要 
的厘，每一个那口都有可能无法发挥最大的效用，因为 
各部 n 和单位在整体环境里要负的责任愈来愈少。《第 
五项修炼》 （ TAe Fifth Discipline ) 的作者彼得•森杰 
(Peter Senge ) 解禪："单位内的各项职能会自立封地, 
过去原本是很单纯的…个单位，如今却变成‘炉子上的 
煤气管’，各职能之间彼此互不接触。结栗造成没有人 
敢指出公司内部出现了什么严重问题，也没有人敢站出 
来负责复杂的跨职能任务。"传统的組织结构是"一个 
指令-〜个动作"管理系统的拥护者，无论是薪金结构、 
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雇佣政策、工作表现评估，它所塑造出来的怪柳如今都 
成整合营销最主要的障碍。 

♦ 整 合曹销让专业化免于成为双刃利剑 企业內各个不 1 巧 
部口的全力科赴巧表 ’ r 专化的提升、送是个巧消息。坏 
销息则是鬼了可 W 在自己的领域内自渔自足，部口牺牲 
公司整体的利益，来成就自我。單巧专业化是全面质 
是管理的原则之一，但是芭还持有一个更鳥的原则，那 
就足追求企业整体表现的完整性。 

笔备并非技对专业化，只是想指化，如果不将它整 
合到创造和维持关系的晦职能大 n 标上，专业化反而会 
阻碍生产力。各有擅长的专家巧发展其专业时，同时化 
发展出一套建立品牌的策路。虽然泣些策略当中，巧很 
多可 W 巧来协助寻求品牌定位和创意主题，但是为 f 保 
巧品牌的凝聚力，最终也巧能化中择一。专业化是执行 
阶段最漏求的；然而，在关系建立的策咯性输段中，适 
度的妥协和配合才是最需要的。如巧宝龙名笔 
(Momblanc) 在 80 年巧学到一个教训 > 耶就是不能因 
丸大量推销或便利商店可 W 増进产品的流通嗟，就利用 
这些方法来销售诸如钢笔之类的高级名品，巧为不适马 
的店铺会传送出与品牌定位相反的讯息 C 

♦ 整合营销的巧金报酬制度非但不会助长运整合 I 反而可 

Ki 阻止 E 因为大部分公 司的巧 金是依责任的划分而 
定，而责任的大小，又是依当事人部口的预算和所属人 
员的多寡来定，所拟造成主管们为了要 提烏巧 水和红 
利，便处必巧麽地建造自 d 的王国。换句话说，增没部 
口的动机，并不是为了帮助公 n ] 更有效率地成长，或加 
强与关系利益人之间的巧动性，而是为了增加预算和人 
员，切成气候。 
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权为之争是将专业组合在一起后的自然产物，第是 
预算和人员的传统竞争，因为公司各部口每年都叟軍新 
粥配预算和人员，如柴某一个部口的预算没有用尽，或 
员工工作过于轻松，下一年的预算就合遭到删减。换吉 
之，沒种报酬制度造就丫封地和王国，耐非鼓励整合。 
在认为对连立关系巧品牌资产有利的情形下，整合要求 
各部鬥必须分担巧用，人员也可灵巧调巧。各研究报告 
皆确倍，权力乏争和自我意识乃是整合最主要的睹碍。 

♦ 巧合营销流程对区域性品巧与国际性品牌同样适巧包 

括小型企业在内，目前己有愈来愈多的公司巧国原营销 
的方向发展。没有拓展业务到本国 W 外的公司，通常会 
道受外国企业企图进人本地市场的威胁。由于跨国营销 
管理困难，维持品牌形象的一致性也面胞了更复杂的挑 
战。 

♦ 巧合营销让诚实可堯的公司从中获取更大的巧益 普罗 

大众对企业界投不信巧票的比例愈来愈髙，令人望尘莫 
妓的企业主管年薪、大量裁员、产品不良及服务质量低 
劣等，都让顾客与其他关系利益人对企业的运作起了戒 
也。许多人都认为企业唯一的目的就是賺钱，并不理会 
这个円的会对顾客、员工-弓整个商业环境造成什么样的 
影响。如果公司巧有一个超越利益的企业任务，如默克 
( Merck ) 制药分司的"维护并改善人类生活"，那么员 
工和其他关系利益人就有了一个支持这家公司的理由。 
爭实上，城实可靠和整合这两个英文单词，都是从相同 
的拉了文词根中衍生出来的。 


在这个多样的关系刑益人相互影响和作巧的时代，继续沿 
用传统营销策略来经营各种关系，就好比想把小猫从蛋里曝出 
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来一巧，是完全不可能的。换言之，过度专业化、过度分化和 
权力斗争，都是公司反裤合的现象，因为送样金进成各职能各 
司巧歧的现象。对大多数公司耐言，内部的冲爽、撤法不一致 
和部口独自进打计划所带来的阻将，比主要竞争对手带来的威 
胁都單大。这些者 Wi 隐觀在暗处的敌人，如果没有察觉，它便 
会使营销 M 划表现火常，甚至彻底失败。 








致力经营品牌关系 


展望今日和未来，企业用汁算价值的单位 
不再是商品，取而代之的是品牌关系。一个拥有 
满仓货物的公司，并不会比一个拥有忠实顾客、 
好机会和其他关系利益人资料的公司更为富有。 

然而，大部分的公司都不注重关系的发展， 
反而注重商品的交易，追求短暂的胜利。在一项 
企业访査中发现，只有 S 分之一的受 i 方公司正在 
运用建立关系的巧略。例如 B 克斯特国际公司 
(Baxter International ) 是一■个拥有90亿美兀资产 
的健康医巧器材服务公司，它所 U 能坐享髙额收 
益的原因义一，是因为有80%的业务增加豈来自 
和它己建立起真好关系的现有顾客。臣克斯特与 
医院及医疗化构之间订有分摊风险的合作协议， 
据此提供服务给需要的对象，并共享所得，分担 
损失。 
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此外，臣克斯特还聘请顾问加强产品流通的效率，并与医 
院共同制定医疗器材的标准使巧程序，它甚至还提供送货到手 
术现场的服务。己克斯特行政副总裁金•克莱兰 （ KimC 心 
land ) 在《广告时化》杂志中表示："込已经不止是忠诚度的 
问题，你是在分享一个整体性的利润和损失。一宜成本降低， 
巧方都有钱可賺。" 参巧臣 克斯特"价值连线"货物管理的计 
划者，将货物的所有权和替理权留给臣克斯特，巴克斯特则负 
责将医疗用品直接送到医晓各楼层和各个单位。巴克斯特还接 
手器标清洁和消毒的工作.这值得医院的员工可 W 专业照顾患 
者。在某些医院里，己克斯特的员工甚至24小时在现场待命。 

致力发展品牌关系最大的好处在于可 W 加强顾客的稳定性 
和提高顾客的終身价值。同巧你也会发现，留住…个现有顾客 
的花费要比争联一个潜在顾客更低，换成巧他关系利益人也是 
一样，特别是股东和员工。维持顾客群的稳定，目的当然是要 
建立品牌忠诚度。但是企业对所谓的忠诚度不应巧存有太多幻 
想；由于产品的激增和同质性的提高，一家公司如果有30% 
liLt 的销售额是来自产品的忠实爱用者，就已经是很不错的成 
绩了。 

营销专家加斯•哈伯格 （Garth HaUberg ) 曾根据追踪食品 
药物陶买情形的美国市场研究中心 （ MRCA ) 所提供的资料作 
为取样调查，发现一位品牌爱用者的平均消费额仅占该品牌总 
销售额的20%左右，送表示，在品牌爱用者心中，可供选择 
的品牌种类其实是很多的。在送项研究调杳里，拥有展高颐客 
占有率的是奶油球火鸡公司 （ButTerbali Turkeys ) ,巧是它的 
占有率也只有48%。调査中还发现，经常吃速食的人，平均 
去 2.9 家连锁店；经常用信用卡消费的人，平均巧巧 6.2 张倍 
用卡。最令人困惑的是，一般来说，最忠实的顾客反而较不常 
消费， 巧此， 巧能带来的利涧也相对地减少。 
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这项调查还显巧，大部分公司的生意正流向新的竞争者手 
中。 ly •汽车业为例，巧恩企管顾问公词 （Bain and Company ) 
发现，趙过55%的新车胸买者会换赠不同车厂的新车。然而， 
农神汽车只流尖了 45%的顾客，无限汽车 （ InfinitO 只流失 
了 30%，因为两家汽车公司都对品牌关系的建立下了很大的 
功夫。公司会失去颐客的原因之一，是因为他们髙估了顾客对 
他 ri 的满意度< 这和父母高巧孩子的智商或运动细胞是一样 
的。 

«上种种和其他粪似的发现，点出了重新定义品牌忠滅度 
的必要性。尤其是髙消费顾客，忠于品牌不再表巧你百分之巧 
做足丫他们的生意。根据利涧最佳分折显示，在各朽各业中， 
百分之巧愤足顾客的生意，并没有什么利润可图，因方那几乎 
是不巧能的。争取到一个顾客，只不过表示品稱晋身其"不妨 
一试"的名单中；能保有一个顾客，则代表安身于名单之内 
了；至于培养一个顾客，则意味着你可能因为其消费而增加获 
利。 

现在己有很多计算争取港在顾客和保有现有顾客的成本差 
异的方法，大部分的算法都是根据与顾客第…化和第二次交易 
的成本来做比较。一般认为，第一化销售成本大约是后续销售 
成本的5到10倍，不过，两尔斯百货公司计算出来的数宇却 
是20倍 U 上，换言么，如果第一次稱售的成本是100元，则 
第二次的成本只有5元。最能精确计算成本支出的，应该算是 
直销公司，因方它可政很容易地计算出单次销售成本。在大部 
分的直销计划中，公司必须等到顾客第 S 次购买商品时，才开 
始获利。由此可见，致力经营现有顾客的关系，是降低销售成 
本的主要方法。 

不过，这些计算方式并没有考虑到另一个重要问题，那就 
是一旦顾客流失了，当妨用来争取这个顾客的投资也就泡汤 
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换句巧说，如果顾客巧某品牌的印象相当不佳，随之而来 
对捕牌的恶评，可能是企业必须付出的 W —个代价。 


塑造品牌关系 

把关系解巧为重复销售，是 LIA 交易为出发点的想法。当紧 
密的关系建立起来之房公司巧得到的 

利益绝不止于重复销售。换吉之，当- 

商品受到顾客的支持愈久，从顾客身 当紧密的关系建立起来之巨公 
h 获得的收益也愈鳥，这是因为顾客 司巧得到的利益绝不止于重复 
支持同一家公討的时间愈长，他们就销售。 

愈舍得花钱。 - 

美国市场研究中私的另一项资料 
分析发现，包装类产品的忠实顾客通常要比非忠实顾客消费高 
出7%到10%巧右。同时，忠实顾客会介绍较多的亲化好友来 
消费，要求的服务也比较少，因为他们比较了解公刮的做法， 
他们的购买力也逐年增加。最后，通常化是最重要的一点，就 
是在很多产品领域中，既有的客户能够用非大众性的方法来沟 
通，从而降化了公司的销售成本。 

根据己里布萝直销公司 （Barry Blau & Partners ) 的一巧 
研究报告显示，一位忠实顾客在5年里为公词所累积的利润， 
是第一年的 7.5 借。巧恩企管顾问公司的萝伯恃•赖克尔德 
( Robe 口 Reichheld ) 发现，一个20年的攘行老主顾所能提烘的 
利渴，化一个10年的顾客多出85%。他还发现，顾客流失率 
每降低4%，就能使公司提高25%到95%不等的利润。 

一项针对83家唐锁趙市巧做的研究发现，便用电脑会员 
卡次数最多的前十分之一的顾客，比接下来的十分之一的颗客 
消费多出一倍。此外，读用购物卡最多的前30%的顾客，其 
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消费额占总销售额的75%左巧，弔于使用购物 i ■: 最少的 30% 
的顾客，其消费额巧古总额的2%。可化一个良好酌品牌乂系 
对公司和顾巧双方都有好处。某 3-1 详列 _ r 这些姑处。 

推荐的妍值是由英罔的直线化险公司 （ Dire 口 Line Insu ¬ 
rance ) 所发现的，这家公司的生意大部分来自[^^赚取佣金为 
主的保険经纪人。送家公司在做了顾客调查么后发现，原米它 
有50%的新生意，是经老顾客介绍而來的。巧此，它的营销 
部門就开始游说所有的现有顾客给他們介绍新顾客，送样就不 
需要保险经纪人经手了。目前这家公司在英国的保险市场上異 
括了 30%的市场占有率。 

表 3—1 
索沒的備 


对公司而言 对原客而言 



mmmsr 


脚记 




mmmmsi 

wsfmmm 


mmmm 

» ss » 

省 m 就 、 mmm 



Mmm 


关系的附加价值 


雅芳化妆品 （ Avon ) 是 lU 关系作为品牌差异点的一个例 
子，它一手建立起的销售代表网便是它与其他化枚品不同的地 
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方，耐惜的是，它却在销售代表关系的经营上出现了前房不一 
致的情形。雅芳自1886年起，便开始庵巧家庭主巧挨《挨户 
地去向亲朋好友推销化妆品，这个关系建立的策略乃是雅芳成 
功的基础。但是到了 1980年代后期，随着愈来愈多的妇女出 
外工作，巧芳的顾客却愈来愈少，利润也向下滑落。在某一次 
节省成本的行动中，雅芳麽除了多项朽之已久、刺激销售代表 
建立一对〜一关系的销售奖励，如奖金、奖品和旅游补助等。 

此外，它还裁掉了 600名员工。虽然如此，由于经济不景 
气，美国在1993会计年度的第一季里，平均利润所得便下降 
了 10%，第二季下降了 7%，第兰季下降了 ％%，第巧季则 
下降下29%。雅芳巧巧动湿露了它的短视。1993年11月，雅 
芳任命了新的行政总裁克里斯蒂娜•龙尔德 （Christina Gold )。 
她上任后的第一步行动，就是重新建立起与推芳小姐会员的良 
好关系。她巧复送生日礼物、周年奖牌和年度奖章洽销售代 
表，±气一下子就提高了。她表示，她的首要任务是重新整合 
公司与销售代表的势力，如此才能重建雅芳的客源。结果说明 
下一切。 不到3年，雅芳的股价上涨了 148%，它的收人也比 
1993年商出41%。 

另外一个致力于建立良巧的品牌关系的例子，是爱德华， 
琼斯股票经纪公司 （EDJ broke^e company)o EDJ 是证券业界 
的沃马特 （ Wa !- Mart )， 专挑偏远小镇做生意。 EDJ 对业务人 
员的监督十分严洛，为的是确定他们所传达的讯息，能在现有 
顾客与潜在颇客中建立起信誉。为了达到送个目的，它不骄地 
提醒业务人员，他们是与对股票市场一巧不通的人橄生意，所 
W 要避免建议顾客做商风险的巧资。它还有一个专口调查账户 
是否交易过度的检查系统，用 W 滴定业务员没有因为佛金而建 
议顾客做不智的买卖。最重要的是，它的薪金报酬制度鼓励股 
票经组人顾客利益为优先，买卖其次。送家公司的成功，并 
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非只是在现有顾客上做努力，官还发展出一个争取新的长期顾 
客的策略，并向他们提供所需要的服务，好让他们能维续留在 
这案公司。 

结果，顾客将资金摆在 EDJ 的时间，几乎是同业的3借。 
即使广告预算微薄，这家公词前有超过3 550家分公司， 
近5年来，其岁收成长了近3倍。虽然由于大型证券公司逐渐 
巧移陣地到小众市场， EDJ 的成长率 巧此被 掛坛，但是，凭着 
妥善经替顾客关系的成功策略，这家公司已经开始将触角延伸 
到更大的市场。 


关系的相连与结合 

，在巧始经营晶牌关系之前，我们必须 先了解 商业关系的本 
质。商业义系不同于人际关系，如果你能掌握形成与维沪商业 
关系的义法，你就能更集中乂力，对准那些需要加强的区域进 
攻，并维持原有的良好关系 j 

品牌义系中很重要的一点，就是设法将顾客与你的品牌连 
结起来。套交情是建立商业关系最古老、最普逍的一种方法， 
最常用在企业与企业往来，或是个人立动频繁、交易金额庞 
大的零售服务，如股票买卖和法律咨询。心理因素可说是消 
费者与包装类产品之间最主要的接合謂，当品牌形象和个性 
可似代表某种生活方式、满足某种身份地位的要求，或帮助 
顾客 W 他们想要的方式来亲达自己的时候，这种情况最常发 
生。 

经济因素庭指有关财务方面的服务和奖励，如鼓励顾客多 
买多送的活动。臥攘行服务来说，如果一个顾客在一家诞行使 
用的账户和接受服务愈多，送个顾客待在这家谋行的时间就可 
能愈久。诸如支票直接存款巧水电费自动缴付，还有一般支票 
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巧存款胀户等，排属于经济因素。客户经济因崇愈复杂， --- 岛 
转换银行，要付岀的转換成本就愈爵。 

巧于结构关系是指实际的连线，如电子信息交換。例 
如，有些传播代理商与其客户之间有电脑连线。简言之，虽然 
巧堪关系明睦适含某些行业，但是在建立品牌关系时，还是必 
须考虑所有的因素。也就是说，公詞^顾客之间的互动愈频 
繁，关系就愈紧密，进行对话的机会化就愈多。 

此外，试着了解现有顾客、潜在顾客和黃他关系利益人对 
公句的呑法，是另-种分析关系好坏的方法。近年来有许多针 
对关系背销的衬论和分析，尤其 W 商学晓进行得最多，虽然大 
部知都集中在顾客及批发商的研究上，但是奶整理出来的关系 
结构巧可话來帮助我们測呈大部分的品牌关系，不论是哪一类 
产晶或顾客。根据分析，最常被用来定文强势品牌关系 的巧构 
如下： 

♦ 可信度 说到的事都做到了巧？产品是否货真价实，员 
工是巧城实可靠？ 

♦ 一致性 产品功能和服务质量是否和顶期一样？公巧政 
策和作业程序是否 -- 致？ 

♦ 接触点 消费者与公司接触容息吗？ 

♦ 回应度 公司遇到顾客的询问和狼怨时，是否能够明快 
彻底地处理？ 

♦ 热忱山 公討对顾客的跟务热忱有多大？ 

♦ 亲和力顾客控巧认同这个品牌或公司呢？他们是巧觉 
得和其他产品使用者属于同…族群？ 

♦ 專爱度 关系利益人是否喜欢被拿来和这家公司或品牌 
相提并论？他们是否接受这家公司或品牌巧巧表的 
意义？ 
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克罗斯和史密斯的关系渐进分类法 

♦ 认知品牌进驻顾客酌选挣名单上。 

♦ 从同顾客乐于展巧谈品牌。 

♦ 关系顾客在贼买商品时会与公司有所接触。 

♦ 族群顾客之间的交流。 

♦ 拥护顾客推荐品牌樂他人。 

如果用关系建立的特性、信赖度、一致性等来辭辞送些关 
系，便更能对关 系建也 的过程有所帮助。从策略的角度来看， 
如果能建立 tt 期关系，并适度地加强，则落在关系、族群和拥 
护层的颇客数肖必然会有所增加。 


追踪品牌关系 

品牌关系会贿省产品种类的不同而有所不同，因为品牌接 
触和交易的次数，会随着个人互动的频率、金钱数量、复杂性 
和介人角巧的差异而有所不同。建立起的关系是否巧利润可 
言，要看顾客资料的捜集费用、分析和使用资料的成本、运用 
资料库追驗顾客和其池关系巧益入、创造特定品牌讯息等支出 
的多寡而定。追踪交易和其他关系利益人的互动和反应是建立 
关系模式的基础。大部分的关系模式都是根据企业与企业间的 
运作得来的，因为每一个客户的订单、出货和账目的记录都十 
分完整，公司与客户之间的往来也较频繁，所 W 可针对客户搜 
集更《的资料，至于年度平均销售量更可用来追踪客户的交易 
情形，其他如报告书也是十分重要的。还有许多淮费性产业， 
特别是服务业，他们有顾客资料可利用，并巧计特殊的沟通内 
容。下面我们就将产品类别按照追踪关系信息的难易程度，做 
一个划分。 



拍 品肥* 

容易追踪的关系 

金》机构 ;银行、证券业、保除业。 

空巧事业 ;公用水电巧业。 

立约 化务 : 会巧制俱乐部、巧圾清除、草皮维修。 

个人化务 ;医师、牙医、律师、美容院、汽车修护厂。 
巧价商品 ;房地产、汽车。 

发行信用卡的巧巧商店 ;巧货公司和专卖庙。 

租巧店 ;录像带店、租车公司、饭店、迄动器材巧。 

直销公司;邮购、电话推销、上网服务。 

与企业往来的公司。 

不易追踪的关系 

包装类产品和麻久消费品的制造商。 

寒隹商 ;食品店、药房、廉价商店. 

巧售服务 ;餐厅、电影院、干洗庙。 

对于销费性产品和零售业来说，顾客资料并不会因为交易 
而保存下来，所 W 退、须靠其化方法来化集。消费性产品制造商 
可1^1向定期追踪顾客消巧行为的零售商购买顾客资料，或是化 
侮证卡上找到顾客的资料。泣些制造商还可组织会员俱乐部 
或进行促销活动来取得顾客的姓名、地址与其化有用的信息。 

对消费性产品制造商而言，它的主要顾客也就是批发商， 
廊该是它建立关系的优先对象。除非一家公司能像卡夫食品公 
司一样，有能力整合旗下各式各样的产品，并针对特定的顾客 
群、会员祖织或髙消费构买者进行促销，宋获得想要的顾客资 
料，否则要想捜集最终巧用者的资料是十分不合乎经济效益 
的。对其他的消费性产品髓造商来说，比较经济的做法应该是 
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协助零售商对顾客进行追踪，然后运用得來的资料支持零售商 
的雜巧策略。 


影晌终身顾客价值的因素 


除了能与顾客做积极的对话沟通 


外，追踪顾客最重要的一个原因，是 
要决定顾客对公司的终身价值。目前 
根据产品种类义顾客服务的成本，已 
经开发出多种不同的计算终身顾客价 
值的应用软件。终身顾客价值的计算 


隱与臟龍极舰话巧 
适外， 

錦巧客跑要的 一 t 關， 


方法，基本1：是把一个顾客使用一个 是飘定 1 客对公咖终身机 
品牌的平巧时间，乘似公司每年从这值。 

个顾客身上获得的平巧利润，再减去- 

维持送份互动关系的成本，最后，送 

个数字还要根据现齡段成本的支出，略橄删减，才是终身顾客 
价值的净值。一家国际性连锁经营的髙级饭巧，据此计算出其 
平均终身顾客价值为 17.5 万美元；一家男性用品零售商则计 
算出它的终身顾客价值为10万美元。 


由于过于复杂，很多公司都不曾好好计算过它的终身顾客 
价值，其实部分问题出在会计系统，因为它无法显示服务不 
佳、生意流失与客户终身关系里现金流动的价值所要付出的成 
本。有些商家的想法很天真，他们 W 为即使某一次的交易处理 
不当，损失的也不过是那一笔生意罢了，殊不知赔上的可能是 
终身的交易。另一个难 liCtt 赏的成本，是不满意的顾客 所散撰 
出来的负面口碑。至于公司因丧失机会面失去的收益，也就是 
机会成本，更是™-个企划和评化关系策略的大问壊 C 

在决定哪些关系是对公司有利的同村，你也必须考虑到， 
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不同的顾客有不同的支持方式。例如，一个顾客的消费金额可 
能不是很高，可他却是此品牌的忠实拥护者.能为公司带来新 
顾客。问时，大客户不见得就是最有利可國的，因为他们经常 
挟火自重，大肆进巧杀价。传播化理商最清楚的一点，就是客 
户愈大，额外要求的服务也愈多。但是，在分析顾客利润时要 
注意的一点是，髙营业额/低获利和低营业额易次数少的顾 
客，在公司总经銷上也占有〜-定的份豈，例如在化价单上获利 
率为7%，但是在总经销上竟然占了 10%。原因出在这些交易 
行为是无法被鱼化的，除非对这些顾客进行追踪和记录。 

另一个区分熙客辩时要注意的是，今日令公司不賺不赔的 
顾客，明天可能巧着企业的成长，变成高营业额的顾客。在 
旧 M 最辉煌的日子里，它最受人议论的一点，是它对最多只 
能花4万美元购置电脑设备的小公司不谓一颇。最后，当竞争 
的 巧力迫 使它寻求新的收人来源时，却发现那些曾经被它拒绝 
的小公司，在竞争对手的帮助下，已然成为竞争对手的大客 

户。 

可见大部分的公司不但没有计算终身顾客价值，在争取顾 
客和维系顾客关系的计划上也无法取得平衡。一项由《直销杂 
志 》 (Direct magazine ) 进行的调查发现，企业宁愿用直销的 
预算来争取潜在頤客，也懒得用它去保住现有顾客。 

善巧品牌关系 

顾客对品牌忠实的好处有很多，虽然他能同时对好几个品 
牌忠实。忠于品牌可免隐换用新品牌可能遭遇的风隐，还可 
简化选择的过程，因为顾客已经对这家公司的产品巧熟悉，无 
须重新认识新产品编号等繁巧细节。忠于一个品牌也可省下转 
换的成本，如从头开始认识新公司或新产品、退货时要怎么 
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城、要打电话给准等各种问题。关系因素愈多，层次愈高，转 
换的成本也愈大。上述这三项好处增加了忠实顾客购买时的便 
利性，省下了时间，也免了一肚子怨气。 

除了效率乏外，关系还有归属和茶切的必理安巧作巧。关 
系给了，顾客的附加价值为人所知。化识一个品牌，或被某品牌 
视为贵宾，都可增进顾客对自我的肯定。绝大部分的顾客都希 
望，公巧能依照他們连立关系的时间松期为化们服务，如果一 
个忠实的长期顺客被当做痴顾存对待，他一巧会觉得不受譯 
重。花钱购买一个知名且深受欢迎的品牌，对某些顾客而言， 
等于是沾到了挂个品牌的光。如果你喜欢你正在使闲的品牌， 
又何必冒险尝试新东西而换来失望呢？同样地，被认同的蒂要 
是根深蒂固的，它不化适用于商业关系，同时也适巧于人际关 
系，农神汽车就培养出了这种感觉，因为它发展出了涵盖巧 
车、车主、公司和员工的特殊关系。 

本书巧论了这么多的好处，都是凹顾客为主，不过，它们 
也巧用在其他的关系利益人身上。比如，员工的忠诚度愈高， 
他们离职的可能性就愈小；金融机构所做的承诺愈大，投资人 
变换投资的可能性就愈小。根据贝恩公司的调査，投资人的山 
态是最变化无常的，他们每年转换的投资髙达50%。因此， 
要扩展与投资人的关系，巧应该先给予投资人承诺 I 有了承 
诺，投资人才会撮意做有利于公司发展的长巧投资，而不只是 
求短线获利杀出。换句话说，忠实的好处可套用在任柯一种 
关系上，一个周详的传播计划，可 W 将这些感觉擇放出来，并 
且予 lil 加强。 

根据《关系营销 》 (ReUzticmship Mark 约 in 各 )的作者里吉 
斯，麦克纳 〔Regis McKenna ) 的说法，一个成功的关系就等于 
一个成功的品牌。他把整合营销和品牌关系直接结合在一起。 
"不论对内结合技术与市场需求，或对外让顾客参与公司产品 
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服#的发展帝改善，营销者必须同时是一个整合 者。" 就定义 
而言，关系策略包含的不只是交易，公司必须经过事先协调妥 
当的企划，创巧长斯的互惠巧证。但是在你运用关系策略之 
前，必 须先了 辭关系利益人之间的差异性.弓巧动性。 



善用关系利益人的影响力 


整合营销应用的范围，不应该局限在顾客关 
系的经营上，它应该被广泛地运用到与所有关系 
利益人互动的企划与监督上。就定义而言，任何 
与巧有关的关系利益人，对贵公司未来的成败应 
该都抱有相当大的兴趣。公司的所做所为会骑他 
们造成影响，他们巧做的事也相对地会对公司造 
成影响.关系利益人对公司的支持度愈大，其本 
钱就愈雄厚，你的晶牌资产也就愈髙。 

营销主管经常忽略一件事，那就是公司的收 
益好坏乃是所有关系利益人行为的结渠，前非只 
凭借顾客的能耐。送是因为每一个主要的关系承 J 
兹人理体一-包括员工、投资人、原料烘应巧、 
零售商、批发商、市场分析师、媒体、产品销售 
区域（对某些公司来说是跨因的甚至全球 
性的）、特殊利 益巧体 及政府官员等，巧公司整体 
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收益的影响力，绝不亚于消费顾客。如果说，品牌占有 率莊顾 
《加强的结果，那么，品牌资产便是关系利益人加盟的巧果。 
因此，嘗销部 r ] 一定要与公司其他的部 I ‘]共同合作，争取与非 
顾客之关系利益人合作的机会。 

提高收益的方法包括增加收人和降低成本。营业收人及上 
市公司股价的増减，取决于各关系利益人投人的程度。同样地， 
成本的多寡也是取决于相同的因素。换 H 之，关系利益人涵盖面 
的大小，足 W 影响公司成本和收人，进而影順整体收益的表现。 

有一项要点经常为人所忽略，那就是所有的关系利益人， 
不单是顾客，都会自巧选择 W 何种程度来支持你的品牌或公 
司。例如专业人±有许多工作机会可 W 选择；投资人有很多不 
同的投资机会可 la 选择；顾客有许多产品巧购买地点可 W 选 
择。换句话说，大家都 可料选 择做或不橄协的关系利益人，如 
果他们选择成为你的关系利益人，他们就有下解和影喃公司为 
与不为的权利巧机会。 

科特与赫斯克特 （Kotter and Hesket ) 证明了同时发展多 
重关系利益人关系， 可凹为 公司带来许多好处。他们发现那些 
着重经营顾客、员工和股东等三大关系利益人团体的公司，化 
只注重一或两个团体的公司表现突出。一悅为期11年的硏巧 
报告显示，重视这兰大关系利益人团体的公司，年收人增长为 
6妨％， 比较之下，其他的公司只有化6%的成长。除此之外， 
拥有多元化关系利益人的公司，股票上张陪度高达901%,其 
他的公 d 只有91%。这些拥有多元化关系利益人的公司在自 
我分析后发现，公司在整体运作中，整合了一个传达送兰大关 
系利益人团体重要性的价值体系。込些公司的贯工们称此为企 
业整合的结果，"微语对极了"。 

非顾客的关系利益人的重要性，可 Ui 由可口 W 乐总裁萝伯 
托*戈伊朱塔 （Roberto Gdzueta ) 与金融市场分析师么间的较劲 
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看出。对大多数的企业总栽而言，金融市场分析师不是好想的， 
但是，戈伊朱巧对分析师所说的每一个字都大魏冷水。他不断 
写信反击，炮轰分析师恶意破坏 W 口可乐股票的名普，在信串 
大挑分巧数据的错误 ，一 旦分祈师的颁测与事实不符，化便会幸 
灾乐祸地反唇相化。送是一种很大胆的行径，但是却为他赢得了 
业界的敬重，从化分析师也格外小必处理有关可口可乐的报导。 

关系利益人如何造成影响 

关系利益乂支持品牌的方法与摧度，取决于他们与公司之 
间的关系和互动。在某搂情况下，关系利益人的支持是主动 
的，例如胸买公司的产品：但在某些情形下它却是被动的，例 
如决定是否要向公司表达不满情绪，或介人公司事务。下面的 
例子，是不同的关系利益人在决定是巧支持品牌时所采巧的各 
种方式。 


♦ 投资人股票投资人可臥选择卖化股票、抱牢股票或买 
入更多殷票。每一个决定都足 IU 影响公司殷票的价稱。 

♦ 金融市场分析师金融市场分析师可 W 选择看跌或看涨 
股票，建议客户买人、卖出或守住股票。 

♦ S & P 指巧 S&P (Standard and Poors ) 指数可料提离 
或降低公司的金诞绩分，进而影晌到公司财务金融方面 
的扩展、收购或其他具有风隆的投资。 

♦ 金祕报章杂志金融报章杂志可似对每一家公司的表现 
做出褒贬。 


♦产品供应商产晶烘应商支持一个品牌的做法如下：先 
把新点子贡献给此品牌，而非给竞争品牌；花较多的下 
夫配合产品恃性和交货时间的要求；在配置产品时，确 
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定这个品牌得到它应得到的支持度。具有讽刺意味的 
是，大部分前公司最喜欢与产品供应商在併格上斤斤计 
较。虽然成本的控制很重要，但是如果每一家么司都只 
晓得计较价格的高低，最后是不会得到巧何好处的，当 
供盛商能够提化加强产品功能与产品制造过程的好方法 
时，公司反而有可能取得竞争的化势。供应商若能开发 
出一个绝隹的点子，它的价值将会化公司讨价还价省下 
来的凡毛钱多上千万倍。日本人很早就发现了与产品供 
应商之间维持良好关系所能产生的力量。近几十年来， 
曰 本企业营销的成功，大半要归功于他们尽全力整合关 
系利益人的企业文化。 

♦ 顾客 顾客可 IU 提供的支持远超过购买该品牌。顾客巧 
介绍他人使用迭个品牌，不非分要求提供服务或非保 
证期内的维修，即使产品或服务出了问题，他们也不改 
忠实本色。如地中海度假材 （ CiubMed ) 巧做的调査显 
示，他们有吉分之二的新会员是曲其亲友推荐的。建立 
起好的顾客 n 碑之后，顾客化会对产品或服务提出意见 
或提供创新的好方法。 

♦ 赁工 员工的支持度会随着公司的和对品牌或公词 
的责任感而有巧起巧。在1970年代石油併格暴涨的时 
候， 西蘭航 空公司 （Southwest Airlines ) 员工自愿减薪> 
W 维持公司的营运，它也是到目前为止，唯一没有出现 
赤字的美国航空公司。劳巧双方在.协议的时候， 员: r _ 可 
W 选择罢工或维续工作。 

♦政府官昂 政府官员可似通过或巧决公司推出新产品、 
扩大批发市场、对受控制的产品或服务类别提髙价格、 
改变产品成分的计划。政巧官贵还可 W 提供建说，解 
决企业的困难，使其达到法定要求。 
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♦ 竞争者 竞争者也可 taw 合作或共同投资的方式，来影 
响一家公司的市场规模，如苹果电脑与旧 M 合作研发 
巧 W 读取两者主机板的个人电脑。原本相互竞争的日本 
品牌，在遇到外来品牌人浸现有市场，或在国际市场上 
力争上游时，都会化相团结起来，炮火一致对外。 

♦ 煤体 媒体不但可 W 选择对一家公司做正面或巧面的报 
导，还可决定报导范困的大小和深度。他们可 li [请公 
n ] 发言人专家的姿态发表意见，也对 W 反巧来对发言 
人进行评击质问，让他无地自容。其他的关系利益人看 
到 r 这些报导，巧可能会被这些报导所影响。 


我们经常发现，主管化对各关系利益人的重要性几乎没有 
一致的共识。在对一家医巧保健机构进行整合背销检查时，笔 
者要求行政主管们按照关系利益人对公司的重要性顺序徘列出 
来。公共事务关系部经理将政治人物的重要性列为第立，其他 
部口主管却把政治人物列为第九；大部分的受访者都把病人及 
其家属的重要性列为第吉，但是资深管理层却将它列为 
第八。不出所料，分析之后发现，这 


些主管很少针对每一个关系利益人团 
体进行呂标对象与沟通目标的讨论。 
要求他伯达成全廚的共识也许过于苛 
求，巧是，如果主管之间能互相了解 
彼化策略上的需要，就已经是…种进 
步了。 

換言之，壁然每个部口必定是 W 
他们所负责的关系利益人为主，但是 
所有的部鬥都应该 W 整个企业制定的 
关系利益人化先顺序为依据，否则就 


换言之 

虽然每个測墨定是 W 化们巧 
负责的 关淵益 人舶， 
酒 離部謝 顏塞个 
金側定的关翻茲巧巧 
序巧依复， 

蓮含产生反巧果。 
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会产生反效果。调查发现，各公司平均有24%的印刷品讯息 
没有被列为优化的关系利益人团体为对象；只有！％的讯息 
是针对昔要目标困体而设计的。 

事实上，决定关系利益人重要性的因素有很多。对按制较 
严格的产品类别来说，如药柳和酒，政巧机构的支持显然比较 
重要；对上市公司来说，投资团体和金融媒体会比较重要；如 
果公司采用的是大量批发而不是特定地点的少量批发，那么， 
经销商就变得比较重要了。最后，公司规模愈大，就愈可能吸 
引媒体和特殊利益团体的注意。 

不过，关系利益人对公司的支持，化会随着时间和倩况而 
改变。例如，在公司出现危机的时候，媒体巧能是最重要的关 
系利益人团体；在上市公司拋售股票或与其他企业进行賜并 
时，金融界就成 T 最重要的关系利兹人团体；在公司重整的时 
候，员工是最重要的关系利益人团体，必须让他们充分掌握厨 
势的发展， 才 能杜绝谣言的敢播， 确保 公司的±气与生产力。 
因为整合营销是一个跨职能的娃程，它所提惧的方法，可从不 
受过去编列预算的影响，它可虹自动改变公司的沟通方式，料 
应付最新的形势。 


不要忽视关系利益人么间的重巧交集 

如图 4-1 所示，关系利益人之间重叠交集的现象，是使 
用整合营销的主要原因之一。个员工巧 W 是公司的股东、当 
地政府官员、工广或公司旁的住户，同时也巧从是消费者。例 
如，我们在一家浪行的整合营销检查中发现，这家裙行有超过 
四分之三的员工是它的股东， 90% W 上的员工是它的顾客。送 
神重叠交集，巧正在进行重整的公司而言，是…个很棘手的问 
题。如果股东得知他们的股票价格上涨，照理说，他们应该会 



图 4-1 
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关系利蓋人涌嫌案 


巧体 


贾工 


社区 


投资人 



很高兴，可是，对身为员工的股东来说，如果同时又获知公司 
有意缩小规横或裁员的话.他化该如何处理这些矛盾的化息 
呢？有恶的是，在美国，有40% W 上的员工将其退休金投资 
于员工本身所服务的公司。込个惊人的数字表示，员工对公司 
董事金的影响力正在不断地扩大。 

如果公司将未经整含的 巧息传 达给有重叠交集的关系利益 
人，会发生什么后果呢？ 一家活跃在职业妇女市场的女性零售 
业者，就是最好的例子。这家服饰连锁巧决定重新调整其产品 
线，推出较年径的款式， W 作为号巧。它的顾客群包括写时尚 
文章的记者和金融市场分析师，此两者同时也是这家连锁店最 
具代表性的重要关系利益人团体。化造他们觉得，新推出的月良 
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装与连锁店原先的格调或他们的喜巧出人太大，于是记者化对 
此大加笔伐，分析师也在金敵界里对这个人为失当的策略多有 
批评。结果，在股市一片上扬走势中，这家公司的股价反而应 
声下跌了。 

虽然关系利益人側行的管 a 事项，是交由公司里不同的部 
口或个人来负责处理，但是，所有关系利益人的互动和交易的 
金划及脏督，绝对有整合的必要，如果没有加 W 整合，部口之 
问不会理会其他部口所做的事和所说的话，即巧他们在对同一 
个人说话。还有，如果各部口的工作目标和乘略没有整合，品 
牌的定位就会出现矛盾不一的倩形。最后，一个部口收到的工 
作成果，不见得会与预期相同，因为执行的部口巧能巧既定策 
略一无所知，或根本就持反对意见。 

欧洲福特汽车公司的倩况足 W 说明，营销部口、广宵公司 
和公关公司没有密切合炸可能产生什么后果。为了表达多元种 
族文化的特色，欧洲福特公司特别巧摄了一组员工团体照作为 
广苦宣传。后来，为 T 要在波兰刊登这个广宵，但碍于波兰境 
内有色人种极少，于是送张照片里的黑人面孔及黄种人面孔便 
全巧被改换成白种人面孔。非福特雇员的一位营销专家为这项 
举动辩护说："就政治改革的眼化来看，这是一个不当的决定; 
但是就营销而言，这甚实是一个明智的做法。" 

波兰的消费者团体也许并不觉得这个广话有何不妥，但是 
对身为关系利益人的员工，特别是出现在照片上的员工来说， 
这个广告让他们觉得不受尊重。福特公司不化得罪了所有有色 
人种的员工，更换照片这件事更被媒体拿来大肆炒作。其实， 
当初只要为波兰版广告另拍一纽照片，所付出的代价就不会如 
此惨重了。简言之，整个樓改照片的事件，显露出替理盾的短 
视与所遭遇的强大压力。要想解决这个难驛，就必须要提高品 
牌关系的敏感度、建立核必价值观。福特公司和旗下的营销专 
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家之所似会为这样的举动做韓护> 是因为他们并不了解营销策 
略与关系利益人之间再也容不下任何隔阔。整合营销所瞄准的 
焦点是所有主要的关系利益人，不论他们是员工、邻居、投资 
人还是顾客。 


关系利益人与关系建立计划 


由于企业的运作与供应商、营销传播代理補、批发商和顾 
客之间的整合度愈来愈高，企业现今面对的问题已不再是关系 
的建立与否，而是如何经营营理迭些关系。除非一家公司保有 
各项交易的记录，否则将很难对达些交易做有效的处理。一旦 
员工流动或调职，公司各项既定政策、计划和时间表便将随之 
術趣，除非有一个长巧性的菅理程序来管理迭些互动关系。换 
言之，巧存各关系牲来的资料，是正视关系利益人的开棺。 

随着企业与供应商、批发商和顾客么间財合作关系效率的 
要求愈来愈高、愈来愈系统化，营销功能便不能不考虑到其他 
关系。虽然公司必须从每个关系利益人班体的身上得到某些形 
式的支持，傾是，负责处理这些关系的部鬥几乎都无法提供一 
套像样的关系处理策略。绝大多数部口的目标与策略不但模御 
不清，更无法清楚说巧如何有效加强这些关系。 

在造合计划里，追掠、归类每一个关系利益人西伟所用的 
方法，与公司归类顾客、目标对象及顾客群体所用的方法是一 
样的，然后再对重量的部分加 臥整理 分巧。这种归类法可 P 乂依 
据每一个关系利益人匯体的影响范围来延伸。比如说，供应商 
与各个工业慶体和购买西体有合作关系；媒体之所 W 如此重 
要，是因为他们具有影响顾客、员工、股东和其他关系利益人 
的潜在能力。 

然后，再依据关系利益人团巧对长期与短期利消的影晌 
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力、争取关系利益人及影喃或掉制其4子为的成本，來决定这些 
关系利益人团体和某中重要的个体重要性的先后顺序。针对甸 
个关系利益人团体制定的整合计划目标和策略、必须与公司整 
体目标和定位策略相结合，巧甘要与公司针对每个职能和关系 
利益人所制定的目标和策略一致。陈广单向传播巧息之外，公 
司更要设计双向沟通系统，两者共同执行，并测量其效果。在 
提高沟通质量的前提下做必要的修正， W 达到获得关系利益人 
支持的目标。 

衡量关系利益人的重要性与评化他对公司的影响力，是一 
个十分重要的策咯。过去20年来，许多上市公司都只把精力 
投注在股票投资人和提高股东获益上，如果这是唯一的自标， 
势必会造成企划上的短视。许多公司现在才发现，他们在企业 
整体企划上过分强调了股票投资人的更要性。和过度使規促销 
会让消费者依价格来购物一样，若企业对当季获利过分紧张， 
轉会使股票投资人只凭当季的收益来决窟买进或是卖出股蔡。 

即使分析师指出，每年有超过50%的股票被妙作买卖， 
沃伦吧菲特 (Warren Buffet ) 旗下十分成功的伯克希尔•哈萨 
韦 （Berkshire Hathaway ) 巧资公司，却始终秉持着放长线钓 
大鱼的投资哲学。它的表现化其他向每季获利看齐的投资公司 
突出许多，着实令人刮目相看。愈来愈多的投资炒家也发现， 
若投资人每季只忙着将践转来换去，追求短线利益的结果，将 
会降低长期的报酣率。 


整合关系利益人价值范畴 

整合营销在经营关系利益人的互动上之所 ly 会如此重要， 
主要原®是关系利益人在价值范睛内巧呈现 的電叠 与互动。每 
-个关系利推人团体只涉及-或两个价值领域的年代已经过去 
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T ， 今天，他们与产品或服务的设计、组装、宜巧乃至于选 
货， ti 经发解山愈来愈密切的关系。 

现在的关系利益人团体不但乐意加入企别、制造和批发的 
过粹，更会主动要求参表示若整合营销开始发挥作用。 
事实 h , 整合营销不但鼓励更多的参与，同时述提供了一个管 
理关系利益人参与的构架。 

IBM 将操作系统授权给竞争对手和软件制造商，是在价 
值范畴内整合关系的一个实例。由于 DOS 系统被其他公司广 
泛使用，于是 IBM 操作系统化市场上占尽丫优势。顾客们偏 
爱使用 DOS 系统的电脑，留为有较多的软賴件可1^(选择。反 
规苹果电脑，它一直等到19%年才将操作系统授权给摩巧罗 
拉 （ Motorola )， 想借此在全球普及其操作系统。这项协议不 
仅使摩托罗拉成为首先贏得来金塔电脑相容授权的公司之一， 
也等于昭告 T 所有购买摩托罗巧电脑主化板与系统的制造商， 
他们不用巧和苹果电脑进行个别的谈判，就可自行生产可 W 使 
用麦金塔软件的化种。苹果这项举动的目的之一，是希望剌激 
其内部的软件程序设计师为麦金塔撰写电脑程序。如果早先苹 
果电脑能 W 较开放的态度看待这层关系，它在90年代中斯就 
不会陷人进退两难的困境。 


了解关系利益人的想法 

沟通乃关系之本，对品牌沟逍内容进行分析，特别是双向 
沟通， ufW 对这些义系的本质有吏多的了解。从公司的观点来 
说，这是在学习应孩向每一个闭体争取什么样的支持。从关系 
利益人的角度来看，他们是在学习该要求塔化么， W 巧当要求 
获得满足之后，他们该付出些什么。 

在斬定加强关系利益人关系的沟通円标和策略之前，你必 
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须先了解每一个关系利益人团体对公司的看法，料及它所希望 
巧重11的帖报。很少有负责管理关系利溢人互动性的部 n 能有系 
统地持续做这样的分析，也很少有规划严谨的控制流程可 W 用 
来归类和追踪互动行为，更别提要将关系利溢人的想法和宝贵 
的信息，深巧在每个工作人员自我封巧的想法中。 

市场调査向来巧了解顾客需求的重要工具。近来，消费者 
观察力的重点已从数宇的计算和消费者的描述，转移到较能解 


釋消费者感憎与动机的质的分析，及更能掌握相关信息的方 
法上。整合营銷正是运用这些方法来监督、 i 乎估所有的关系利 
益人关系，而不光只是顾客关系。所有的关系利益人都和顾客 
一样，对公司有需求、希望和顾虑，也郁拥有参与公司运作的 
过程。如果企业不把这些因素全部考虑进来> 就不可能经营好 
巧每一个关系利溢人的关系。 

笔者认为， 巧有的 关系利益人都 
会对公司与顾客的关系，化及公司的 
根本基础造成影响。关系利益人集中 
起来的支持力足决巧收益的大小， 

因为他们的支持可 W 左右公司收入与 
成本丈出的多寡.他们的支持度是 W 


的品顺哪制脯关系 
利瞧技嫌私 
因此，公號離与经营品牌 
关系时 要切狂 

他们与品牌的关系， W 及化们对品牌 ® 须巧每一个关系利签人看化 

和公。 J 的看 法为* 拙。 是一个目倚巧场， 

由了- 品牌资产取决于所有关系利 
溢人的脖支持度，因此，公哥在发展 
与经营品牌关系时要切记，必须把每 
一个关系利益人看做是一个目标市 


针删标禍械特定的目 
獅禍策 |§。 


场，计对此目标巧场设定特定的目标 

和讯息策略。无法有效管理关系剌益人或配合他们不同的沟通 

需求的原因，在于做法不一致。而做法不一致正是建立良好关 
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系的一大睹碍。 

整合营销 li (各种不同形式的支持作为筹码，来换取最大的 
利益 C 它凭借经营公司在关系上的投资，帮助公司创造关系利 
被人资本。从传远来说，致力于关系的经营，可 IU 创造更多的 
品牌资产，甚至更大的顾客价值。问题是，在各 行各化 中并没 
有设立关系研发部口，大部分的公司也只有调查顾客购物巧为 
的习惯，而没有调査关系的慣例；除 f 公共关系之外，也没有 
任何一个部 U 或职能领域专口负责管理各种重要的关系。 

整合营销向每一个负责特定关系利盤人的部口提供一个巧 
拟将关系经营得更好的行为模式。企化与关系利益人建立起紧 
密的关系，可 W 减低危机发生时可能带给公司或品牌的伤害， 
正如飞机和汽车上的安全带，平时几乎派不上用场，巧一旦发 
生危障，驾被员与乘客是否化上安全带，就成了决定生死的关 
键。同样地，企业在任何时候都可料通过整合营帮来确实扣好 
各利益人的关系安全带，并确保它的牢固。 









建立策略一致性 


错误营销的例子随手可得，它们不但化营销 
大师摇头叹气，同时也让其他许许多多化事营销 
的人感到围惑。例如，百事可乐 （ Pepsi ) 在1996 
年宣布，它的包装设计将从为人熟知的红白蓝立 
色，改成新潮叛逆的铁靑色。推出新包装的原因， 
是因为百事可乐在国际市场上通过翻译传巧出的 
讯息，无法确切表达原创的意念。《华尔街日报》 
(The Wall Street Journal ) 形容 ：‘ 蓝色计划"的推 
出，为 首事可 乐造成了一个"无国界的形象"。报 
导指出> 徳国奴堡市一家杂货店内的百事可乐广 
告只有红色条纹；危地马拉某酒店的百事可乐广 
告，用的是70年代的字体；上海一家餐厅张貼的 
百宰可乐海报是纯白色的；还有一支大杂 炫队巧 
的电视广宵，标榜各种不同的百事可乐代言人， 
从卡通人物到小婴儿，甚至步履蹲姗的老管家 
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都省。 

然而，出现问题的仪是肯事可乐对不同的关系利益人传达 
出不同化息的营销传撰，根据消费者的说法，每一个国家制造 
出来的百宰可乐味道都不一样。看来百事这公词 （ PepsiCo .) 
需要进行生产和化发的令面革新计划，才能使营销全球 
的肾事 ur 乐保有一致的口味。这个实例说明了一致性乃是系 
统 h 的问题，要解决這个问题，我幻必须从公司整体观点及 
企业整体运作化发，而不能只在公司的营蜡传播讯息上做文 
章。 


保持策略一致性 

保持产品和服务的一致性，一直是一项基本的营销法则， 
近年来，全面质量管理更强化了这项目标。首事可乐的情况说 
明，如果品牌传达出不一致的讯息，产品是没有一致性可言 
的。 

品牌资产是一巧多元功能下的产物，它是所有与品牌有关 
的沟通讯息的结晶。要建立品牌关系，耍先 f 解整体品牌巧说 
的每一句话与所做的每一件事。对于所有接触点传达出的巧息 
要加 W 监控，看它们是否与企业的整体营销策略一致。 

所谓策略…致性，是指综合协调所有品牌形象、定位和 n 
碑的讯息。品牌巧说巧所做的愈不一致，它的焦点就愈不明 
飾、愈散漫、愈模糊。就顾客观点而吉，策略一致性化表品牌 
"不会做出令人惊愕的事"，同时容易辨识。然而，送并不巧表 
每一个品牌讯息都应该从同一个模子中打造出来。品牌讯息 a 
然需要依不同的关系利益人和顾客群來加《区分，而甘品牌讯 
息也会随情况的不同而有所改变。因此，了解与创造一致的方 
法， W 及何时何地需要巧计个別讯息是非常重要的。 




-致的元素 
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-个完裤的传播计划，必须确保不同居次策略的一致。送 
便是为什么整合营销比"单一声音，单一型态"营銷要复杂的 
原因。策略一致性的多元居次构成，-个-致性的渐进分类金 
字塔。读若可 IU 参见图5-1。 

图 5-1 __ 

-致性臟分类金字塔 



如图巧示，建立一致的营销传播化息，只不过是整合营销 
的环巧之一。要记住的是，在这个执行的阶段里，一致的标准 
会随着每个顾客群和关系利益人困体而有所改变。公司与关系 
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利益人进行愈多的一对…沟通，一致的标准就愈个别化，这是 
指拥有详细而深人的顾客资料粒案的情况，第6章中将会详细 
介绍。 

大部分的公司，尤其是大型企化，普過存在着无法一致执 
行预定讯息的问题，那是因为他们在其他更重要、更基础的层 
面上没有达成共巧。除非能确保根本策略的一致性，如核如价 
值观与企业巧务、企业哲学和品牌巧别等，否则，只有执行上 
的一致，起不了多大的作用。各阶段的一致性愈高，品牌在顾 
客如中就愈鲜明、愈清晰、愈容易掌握。同时，一个品牌愈鲜 
明、愈容易掌握，就愈容易辨识，给人印象就愈深，最重要的 
是，它将愈值得顾客信賴。 


♦ 企业核价值 观与企 业任务 惠普电脑 (Hewlett - 
Packard , HP )、 麦当劳 （ McDonald ’ s )、 耐克 （ Nike ) 
巧迪斯尼 （ Disney ) 之所如此成功的一个主要原因， 
在于它们能够区别核必价值观与实际做法之间的差异。 
长期《来，逐几家公司皆保持不变的核也价值观，但是 
会随着企化的需要来改变实陈做法。核心价值观是公司 
的灵魂，可通过呈现品牌的方式反映出来。此价值观对 
定义企业任务巧公司诚信巧象及其品牌，有一定的帮 
助。正如近期《哈佛商业评论 (HuT-uard Business Re- 
viextO 中指出，成功的企业 "集合 了他们整体运作的模 
式，包巧在公司文化、商业交摄过程、管理系统和电脑 
操作系统，并价值规范为行事准则。由于他们十 
分消楚嬰提供给顾客什么，他们自然也城道接下来谈做 
些 f - f - 么"， 

♦ W 客为尊的营销哲学 一家公刮的化业巧学肚是发屁 一 
致件策略的根本善础.、最难达成-致的地方之一，是把 
顾咎摆在第--位，这对投 ilift 息来说，并不是难专，値 
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巧执行上却是兩誰毛弔，梓别是当服务讯息包含了销 
售、顾客服务、维修和退货处埋的时候。 

換吉之，公司如果能在货源烘应、其竞争性产品等 
方面有新突破，或应在考虑过其他服务性因素之后，仍 
觉得竞争者价钱较划算的特殊情况下，建议现有颐客诚 
潜巧顾客去购买竞争品牌，便算是真正逍过 TIU 頤客利 
益为优先的考验。当…家公司愿意冒着失去牛 意的化 
晦，只求提供顾客更巧的服务时，它已经达到顾客栗上 
的最高境界。要做到客为尊 I 需要金业信私与•策略计 
划做后盾，确保颐客梢不会因为一次的买卖而永远流 
失。 假使顾客关系真的薄弱到会发生这种情形，那么娃 
家公司背盾隐藏的 问题， 绝不是只有失去一个顾客那么 
简中。 

♦ 品牌识别要想使顾客和其他关系利益人能迅速而正确 
地辨认出…家公司和品牌，就必须保持品禪识别标志的 
，致性。如栗品帷标志无法统一，颇客就很难在成千上 
万的商品中找出他们所要的品牌，特別迈消费 tt 产品。 
化持统一的形象和巧别的秘诀，在于忠于设计准则，万 
宝路 （ Marlboro ) 香烟博是一个成功的例子。远些设计 
准则包括如何使用标志及品牌商标的规定，不论是招 
牌、货车两侧画板、信篮、广靑进包装等，都必须依规 
定来设计。制定设计准则并严格执行，还巧保障商标及 
标志在法律上的权益。 

♦ 产品与化务的巧息俱持产品功能和售后服务的一致， 
不倘层全面质盘管理的主丸，更是整合营销不可或缺的 
一环。产品功能与眼务质豈具有沟通的能力，能传达山 
封有 决定性的品牌讯息，本书稍早曾经提过这项规念， 
稍后还会再加 W 解巧。 
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♦ 品掉定位定位的目的，是要比较-个品牌与其他竞争 
品牌巧何不同。例如若将品牌定位丸高价位、高质量的 
产品.那么，产品设计、包装、价'格、化发及昔销传播 
巧息就必綱能够只 体反映 这样的定位。好比创立于80 
年代中期的为宝龙钢笔，它的价格、包装、批发和营销 
传播必须一致，才能建立深人人必的島贵形象。 

巧位还赋予品牌文字 t 的意义，如福特护卫者 
( Escort ) 代朵最经巧的车款、宾± ( Mercedes ) 代表最 
具声塑的车款、航舰 （ Corvette ) 则代表最美观的车款 
等等。样品牌 （ Swatch ) 手表制造厂商 SMH 的行巧总 
裁，曾针对决定定化的杉期4 短期 因素如巧进行互动， 
做 番 解禪。他的说法点出了样品牌手表各类讯息重 
点所包含的复杂性："样品牌手表的讯息是由许多元素 
组合而成的，如质豈精良、价格合理、惹人喜爱、享受 
生命等，然而‘无可取代与模仿’才是样品牌手表讯息 
中最重要的一个元素。化根本上来说，我们不只是在销 
售手表，更是在提供我们的个人文化。" 

一家公司不可 ua 堯变就变。样品牌手表裕自己定位 
成有趣且时笔的手表，它所有的讯息、广告、产品设计、 
促销和包装，都是依据这个定位来整合。 

银行营煤上有很多因不一致而削弱定位的例子。由 
于"亲巧的服务"一直是各據行的优先考虑，因化，几 
乎每家银巧或多或少都会要求它的广告代理商为它设计 
一系列"最亲切的错行"的广當。具有讽刺意味的是， 
银行在实际运作上很少会实践广告背后的理念，储蓄员 
及贷款人员的待客之道也和过去没有两样。这种情形产 
生 T 两个问题；第一，弦些广告让顾客 W 为他们会得到 
更亲切的服务。顾客过去也许对服务感到很满意，化是 
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现在却不满意了，这是因为他们对银行有了更多的期 
望。第二，如果银巧没有履行它的承诺-，它便会传达出 
一个不值得顾《信任的讯息：这是狠行绝不應意传达化 
的巧息。在送种情化下，被行的营销传播狂负效应的， 
巧为它的巧位将变得模糊暧昧。 

如果要重新定位品牌，整合背销会将所有的巧息 
——不光是设计企划好的化总——依照策略做改变。例 
如麦当劳随着产品种类的增加做策略性的重新定位，就 
是一个很好的例子。它从一开始的汉堡著条速食外卖 
店，转型为一家提供立餐内巧、驾车购买及外卖的全面 
服务餐厅，同时，它一直保持着不变的品牌形象；价廉 
物美、清洁舒适、适合全家大小用餐。麦当劳和惠普电 
脑一样，定位虽然改受，企业衍值观却始终不变。 

♦ 执行上的一致针对毎一种顾客群体、特定关系利益人 
和每一位需叟特殊个人讯息的顾客，保持单一的声音、单 
一的形象。在热行藝合营销传播时，即使促销活动各有 
不同，或根据不同的顾客需要强调不同的品牌特点，但某 
些特定的设计、语气和其他形象的要素，仍然保持一致。 

如何消除讯息的混乱 

关系利益人收到的讯息，是由公司里各个不同的部口所传 
化的。 W 企_化型顾客为例，他们经常与生产部、会计部、业务 
部、市场调研部、顾客服务部有所互动，同时也会收到事先设 
计好的营销传播讯息。陈此之外，当颐客同时也是员工或股东 
时营销的责任就不只是顾客传播那么单纯。 

大型企业的营销传播做法较为传绝，通常是由不同的营销 
服务单位 U 及他们的代理商，如广告公哥、直销公司、促销公 
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司和包装设汁公司等等，来设计不同的巧息。一旦出现品牌定 
位、公司本质和公词代表意义混淆不清的情形.就 W 会丢给飛 
息接收者自己去处巧。整合营销并非不允许单一部 I ’]自巧设计 
讯息、只是更强调当送些部 口巧设 评讯息时应该与定位策略和 
核心价廈观一致，同 W 也要与其他关系利益人有所巧动 的部口 
进行沟通协调。 

当所有的品牌巧息确定之盾，我们可 W 看出其中的复杂性 
和保持讯息一致性的难度。企业組织愈大，设计刑息、传达 
讯息、凹化顾客和关系利益人讯息的部口就愈多，媒体、 
供巧商、竞争对手、市场分析师和顾客对公司的讨论也就愈 
多。 


表 5-1 

臟策暗一賣性雛点 


1. 公司有多个不同巧讯息錫权考或关系巧益人。 

2. 和(者巧关娜誦化獅瞧献。 

3. ?511§©^系祖觸阁你同的苗斷息。 

4. 公司巧用锦離赋丢民臟 I 職曰坦。 

5. 讯意来技巧围复琪广大，乂班分佩息来有公司内巧，有些巧白 
公歇做。 

7. 納副瓣力不尽巧目。 

8. 最不難 IMS 議肪麵力。 

9. 宮销传播巧能的苗度专 f 化，使芭销传揉巧 gM 息的没 计难 
圆。 

10. 議口勒獅誦圆度 AtKsm 
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在整合宵销的概念中，整合协调巧通和营销伦划是不分关 
系利益人的。例如，有些公司提供沒投资人和供应商特别的化 
惠、折巧和其他好处，鼓励他们使用公司的产品或服务，借此 
让他們对公司及其产品有更进一步的了解， LU 提高其参与感。 
有些服务性公司，如位于芝加哥市的不巧思毅的宇宙 （The 
Incredible Universe ) 和挪莱乐连锁餐厅 （The Lettuce Entertain 
You ), 发现要留住顾客，必须从留住员工开始做起。这两家 
公司的例子显示，人员的流动率愈低，员工对公司的向山力就 
念大，而旦愈能配合公司的经营哲学，服务质量的提高就是最 
值的证明。换句话说，光凭一己之力来经营与管理关系利益 
人，是不太巧能成功的。 

如果不将讯息企划的部分加整合，则大部分的讯息会因 
此背离既定策略。从某家医院的整合营销檢査中，華者发现包 
括小儿科、 jL 、 脏科在内的9个医疗单位，会自行印制小手册推 
广个别服务。这些单位宣称，他们这么做的原因，除了因为只 
有他们才有能力撰写其专业服务之外，更因为医院的营销部口 
不替他们发行手册；又根据营销部口的说法，这是因为替个别 
部口制作手册并不在该年的营错传播计划之内。由于这几个医 
粹单位握有政洽实权，他们并没有因为这些"不按牌理出牌" 
的行为而受到处罚，而他们所发出的化息，几乎都没有提及医 
院该年首耍的控制成本目标。这样的情形隙了衍生出与藉体不 
协调的刊物之外，还降低了那策猜力的整合力畳。 

在速家医探的年度营辨计划里，营销部口将"减少成本支 
化"列为第一要务，它希望在每一个重要的关系利益人心中， 
裕该院定位为一家精打细算的健康医疗服 务中必 1并要大家注 
意到这个重要的主题。然而，送项检查发现，除了送达保隘公 
司的巧息(外，这个靖打编算的巧息并没有出现在民晚其他的 
巧 总中。西此，我们建议医院在所有的讯息里都要贯彻"精打 



82 風銷至巧 

细算"这个基本元素，巧让巧一个讯息之间产牛关联。 W 下举 
几个简单的例子作为说明。 

♦ 员工团体每一次发行的员工通讯期刊，毛少要有一篇 
关于节省成本所采取的措施的报导，同时也要察看是巧 
有其他巧制成本的相关报导。 

♦ 主治医生在针对送个团体制作通化期刊时，要将重点 
放在控制成本的说明上。例如，每当宣布一巧新措施或 
引进一种新医疗器材时，便可详细说明这项措施或器材 
如何能够辰期性地节省成本，或它化可 W 如何帮助主治 
民生提供更有效率的服务等。 

♦ 政而官员只要有所关联，便应该将现阶段执行或正在 
研究拟定的法令巧到成本这个话题上。 

♦ 指款人±传达给捐款人的讯息庙该强调的歌点是，因 
为控院采取了成本控制的措施，所 lil 他们的捐款都做了 
最有效的利用。 

♦ 志愿者团体要不断巧这些人±致1^谢意，并且对他们 
付出的如力洽予稱神上的回报，同时还要告诉他们，正 
因为他们的付出，一些无力支巧费巧的人才能获得医疗 
上的照顾。 

品牌讯息的四大来源 

控制和影响品牌讯息是经营品牌关系的基础，因此，确认 
讯息来源便歷得格外重要，换言之，就是要找出到底是什么部 
口、产品、服务、计划或人员是讯息的来源。正如本书开宗明 
义所提到的，一家公哥所有的要素和运作的过程，都具爸了沟 
通的能力。在确定了讯息來源之后，就 W 制定策略和诚术 ， Ui 
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控制、影响化总，确保讯息的一致性4加强化息，最重要的 
担，避免飛息出现才盾的现象。巧们针对品牌接触点所做的分 
析，归纳出四大品牌巧息来源：产品、服务、经过巧计和未经 
设计的讯息。 LU 下分别加 la 叙述。 

经过巧计的讯息 

込些是属于传统的营销传播讯总，包括广告、化销、面对 
面销售、销售宣传品、对外发布‘倍总、公关巧动、赞助、包装 
及活动等等，不胜枚举。虽然大多数的重点还是摆妊针财顾客 
的宣传品 h ， 伸.進引对员 J ：、 投资人和其他关系利益人设计的 
巧息也不在少数，如年度报告、年度消售会议、薪金学 . h _ 的通 
巧、墙 h 布吿栏、网络公布栏、通讯期刊等。 

财务部发 出的巧 息经常为人所忽略，如新货淸单或获利报 
告。其他较不被人关的，还包括人事部的招聘广宵、工程师 
为贸易杂志撰写的文章或接受杂志专 i 方等。如果没有一套跨职 
能的企划和监督流程， h 述送些人郎有可能会不按麻理出牌， 
说出一些与营销部口为建立企业或品牌形象所设计的讯息相巧 
的话。 

在大部分的情况下，经过巧计的刑息会对晶牌和公司"巧 
能"和"所为"的事做出保证。这些祝息遇常负责建立品牌知 
名度、品牌定位及品牌信息，并诱发一些行为上的反应，如提 
髙购买次数和数量等。由于大部分的人部不太相信经过设计的 
讯息，因此，送些讯息最适合用来提供较不具争议‘性的信息给 
关系利益人。 

经过设计的讯息一旦与产品功能、其他营销组合巧素或顾 
客对产品的期蟹不符，就会被视为无效。奥斯摩比汽午 
( Oldsmobile ) 数年前推出的新车造势活动，就是•个很好的例 
子。该公司打出的口号是："送不是你爸爸的奥斯摩化 !" 虽然 
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产品本身经过靖私改良，但是巧计出来的讯息却与顾客对新车 
的想像相去签远，导致市场占有率下滑，其广告代理商也差点 
失去这些几十年的老客户。另外一个例子，是拿汽车销售贵形 
象来开玩笑的乔•铃木 （Joe Isuzu ) 广當活动。很不幸地，这 
个活动最成功的地方 I 竟然是把这个赁面的讯息与汽车撤了充 
分的结合，因此，在往后的好几年内，各塘在顾客都对铃木汽 
车敬而远之，困为它所开的玩笑，大到将它的汽车所要传达的 
讯息完全掩盖了。 

保持设计讯息的一致，属于初级精度的整合，但并不表示 
这项工作很简单或不重要。相对于其他形式的讯息产品、服务 
和未经设计过的巧息，经过设计的讯息较容易在营销传播的范 
围内保持其一致性，因为它是可 lit 影响和控制的。 

无疑地，制定营销和营销传播目标，乃是保持与设计讯息 
统…的第…步。笔者从某著名晶牌饮料巧做的整合营雑检查发 
现，营销服务部经 a 的做法虽然没有违背该品婢年度计划书中 
所详载的基本营销传播目标，但是却与寅他十项营销传播目标 
背道面驰。我们在对此品牌该年巧的设计讯息进行内容分析之 
后发现，广告巧促靖的巧息果艇如预料的一样杂乱无章。更令 
人適憾的是，撤过这么多的整合营销检査，笔者尚未发现任何 
一家公司，能将其经过设计的讯息做一致而有效的整合。 

所谓有效的宣传活动，其中所有锋社设计的巧息，必定包 
含了一个强而有力的主题，这个主题便是各项工作的平衡点。 
这个核山主题在将品牌保植于消费者屯、中的行动上 I 也掛演了 
十分重要的角色，因为它可料加强消资者的辨 iH 能力和印象。换 
言之，主题色彩愈浓厚，就愈容易整合到各种形式的设计巧息中。 

成功整合主题的例子，是专口生产复印机的狄克公司 
( A . B . Dick)o 这家公司方了将业务巧展到全版印刷市场，于 
是推动了一项整合活动。这项活动的主超，借用了保罗•纽曼 
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(Paul Newman ) 和汤姆•克鲁斯 （Tom Cruise ) 主演的电影片 
名《金钱本色 》 (The Color of Money ) ，将彩色影印与印刷生 
意这两个槪念做了连结。这个主题是由一支六分钟的产品介绍 
短片、广告、直销、公关、贸易展、促销及推销等组合而成， 
旨在建立起一个详细而周全的潜在顾客资料库。 

正如许多公司辛辛苦苦到头来白化一场，真正能发展出一 
个富于创意的主题一~■个能在商业讯息混杂的环境中脱颖而 
化、清楚定位品牌的主题——机会是微乎其微，我们酥之为 
"创意六合彩"，猜中大奖的化率低于千分之一。不过，值得一 
提的是，有些公司阁是不断有精彩的广告问世，原因之一可能 
是巧合作的广告代理巧十分具有创意，而且知道什么是好作 
品，什么不是，并且懂得尊重和支持好作品。事实上，好的创 
意也可能从其他营销传播的分支中发展出来，如促销、公关和 
活动营销等，正如有些好点子来自广告一样。 

与其每年玩"创意六合彩"碰运可，俩不如进巧整合营 
销，运用一个既肯效又可靠的策略，即将一个好的创意主题， 
整合到所有经过设计的讯息与其地适合的讯息中，切便于长期 
使用，如绿巨人 （Green Giant )、 百事可乐、万宝路香烟和联 
合航空 (United / Airlines ) 的成巧例于。简言之，广告活动和 
执行方式必须要有所变化，才能给人新鲜感，但是定位和核私 
主题単对不能改变。 

巧息一致可1^1令一个平淡无奇的创意巧得强而有力，科菲 
先生 （ Mr . Coffee ) 请乔•迪马奇欧 (Joe DLMaggio ) 代言，就 
是一个佳例。把退休捧球明星与自动咖啡壶凑在一起的点子、 
也许不怎么窩明，但值得称许的是，送个品牌为了煤持一致的 
形象，长期 lit 乔•迪马奇欧为代言人。在有限的预算下，科菲 
先生凭着一致的巧息，成为咖啡壶的第一品牌。送个策酪所创 
造出来的长期效果，绝对比每年换用不同的好点子还要大得 
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多。速并不是巧蔑视广告的效柴，只是#实上，萝想出更恃别 
的创意，机率实在是太低 f , 虽然大部分的广告代巧商都会亩 
称，他们想出来的每一个点子都是"创新突破的好东西"。 

早期整合的做法，是将策略巧执行 fo ; 准化、 U 便拟定萊 
略，创造单…声音的营销广當诘•动，万韦路就是--个很好的例 
子。它坚.持其商品标志和包装使用红白两色，巧配合机矿独、>_ 
的牛仔形象。方宝路将红円两要崇延忡到崎^个讯息中，包括 
它所贷助的赛车的外型设计，这些赛牟不但漆有万宝路的红白 
标志，就连卞身也适红与白，即使时速两百巧里巧车道上奔 
驰，化能让观众巧上分辨出来。 

当一个品牌拥有许多主要的关系利益人> 或其巧用者来自 
各种不同群体，它在保持定位一致的前提下，可修正"单一 
声音，单一型态 I ’的营销方向，切求与不同的讯息接收者进行 
更好的沟通。例化，在推销家乐巧 ( kellogg ) 谷类早餐时，给 
哥亲的讯息与给小朋友的 i 杆息就不会相同，当然，给零售商和 
供巧商的讯息也不同。由于每一个关系利益人团体与公司之间 
的互动本质不尽相同，因此每一个关系利益人团体的信息需求 
也就全然不同。 

然而，送并不表示込些讯息不需要统一，品牌定位的要素 
一定要保持一致。不过，在很多情形下，定位的讯息不如特定 
雜售重点那么重要。例如对小朋友而言是美味可口的早餐；对 
母亲而言则含糖量比一个苹果还少；但对零售商而言则代表高 
利润等，而这壁针对不同的人设计的讯息，背后一致传达出的 
便是家乐氏的品质。 

单一声音策咯就巧比合唱团只用单声部唱歌，必然化不上 
多部合声来得悦耳动听。这就是笔者所谓的同中求异。同中求 
异的一个例子，就是1993年春季所推出的"永远 的坤口 巧乐" 
活动。可口可乐当财的营销部主管彼得•西利桌示，可 U 可乐 
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有很多不同的讯息接收者，如果公司认为能宜接与每一个讯总 
接收者团体巧话会比巧有效，便需要设计小同的讯息、运用不 
同的语气、创出不同的形象，也少不了使用小同的媒体。止如 
西利所言；"一成不变的场景、声宵和销售方式，已经落伍了。" 

通常，由创意才子们为可口可乐制作的电视广告，会根据 
观众特性及他们巧收看的电视节 H ， 设计化各种不问的版本。 
例如，在"真正的感情恒久不变"活动中，怀旧版"当我64 
岁"，描写一巧龙夫妇在结婚50周年后仍…-同畅饮可口可乐的 
情景。另一个是 W 青少年为对象的"挖洞的狗"，它 W 十足卡 
通式的快速巧摄手法，描写一只整天都在挖洞的小狗，懼尔它 
会开必地挖出…瓶可口可乐给它的主人。这两个电视广苦的共 
同点，在于它们都有一致的执行元素：包括有可口可乐标志的 
红色画面、品牌字体使用斯潘塞书写体、曲线玻璃瓶、"永远 
的可口可乐"标语， W 及独恃的广告音乐和结尾音效。 

虽然可口可乐多元化声音的策略运用遭到诸多批评，包括 
映乏核心策略与销售重点；但其成果却十分成功，从1993年 
到1997年初，可口可乐的股价上场 T 150%。《广告时巧》杂 
志指出，巧口可乐的业绩说明“在今天的市场上，一个扎实而 
明确的长期策略，还是可 lil 为精明且有耐性建立品牌的人，带 
来滚滚财源"。可口可乐的做法> 代表了一个预算庞大到可 W 
计对不同的消巧群体制作不同讯息的大企.化，对多元化声音策 
略的运用。 

产品讯息 

产品讯息是指顾客和其他关系利益人由产品本身（如功 
能、外表、肘用程度等）、价格、设计，及其销售地点所推 
断出来的讯息。虽然产品讯息通常与顾客和公司之间的人际接 
触无关，但是它巧却有一定的影响力，可^^预测并加拟控制， 
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不过控 鄉这些 讯息的成本可能相当可观。例如，化果有-款摩 
巧车的 外型设计传达出诸如老旧、笨重或不巧靠等负商讯息， 
那么，重新设计的花费可能超过 t 百万元，而且得花上好几个 
月，赏至好几年的时间。 

虽然对商品和服务的产品包装设计不可掉拍轻屯、，在传达 
品牌巧息巧，产晶本身的功能却化前者更为重要> 送就是为何 
企业要花费大笔金钱举办促销活动与鼓励试话新产品的理由。 
只要公司产品的功能与竞争品牌的产品功能有显著差异，送些 
投资便是明智之举。 

此外，销售地点尤须注意，特别是零售商店的地点，虽然 
它们的影响力不太具有差异性，但仍能传达出强有力的讯息。 
当一个品牌出现在布卢明代尔斯 （Bloomingdalcs)x 萨克斯 
( Saks ) 和尼曼•马库斯 （Nieman Marcus) 等高级百货公司亞 
时，它所传达出的讯息，就与摆在卽马恃 （ Kmart )、 巧马特 
和塔吉特 （ Target) 等平价商店里的商品所传达出的讯息不 
同。不过，这也只适用于某擊产晶种类而已。雅皮±化當诉我 
们，到塔吉特或沃马特购物不但巧玩，而且如果消费者想购买 
园艺工具、健康美容产品、玩具和纸类巧品的话 I 这度而是一 
项聪明的选择。换句话说，当你看见佳洁±牙脊 （ Crest ) 摆 
在沃马特时，你所收到的讯息是不具太多恃殊色彩的。然而， 
如果把代表身份地位的商品，如万宝龙名笔或劳力±手表等餘 
列在平价商店里的话，传达出的巧息就会与经过设计的巧息和 
售价产生矛盾。 

顾客到现在仍会 W 价格来衡量产品的品质。由于各产品种 
类繁多，因此某轉定品牌的定价，便代表了它与竞争品牌在价 
格定位上的不同。此外，品牌促销次数的多寡也会透露出某些 
晶牌巧息。一个品牌减价的次数或金额愈多就愈没有身价。撫 
言之，经常在价格上较量的品牌，是变不出什么巧戏的。事实 
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上，价恪讯息是无法独立存在的。 W 手表为例，如果它的定价 
是30日美元，那么，它巧传达的讯息到底是"髙品质"还是 
"太昂贵"妮？如栗'区巧卖15美元，那么它的讯息是"划算" 
还是"不值钱"呢？和其他讯息一样，价格讯息必须策略'哇地 
与其他品牌化息整合在一起，才能传达给现有顾客和潜在顾客 
一个连巧而有意文的讯息。 

定位策略也是必须在营雜绝合中彻底执行的重要整合要素 
之…。天然果汁制造商奥德巧拉 （ Odwalla )， 运用批发策晦来 
加强其"纯天然"品牌定位的做法，正是将品牌定位与产品巧 
息结合的…个僅例。这家公司将旗下143辆货车改装成 W 天然 
气为燃料，此举不但为减少空气汚染尽了一份必力，更为自己 
建立起具有社会责任感的巧象。 

笔者利用整合营藉检查发现了一个没有将产品讯息《善整 
合的例子，这是一家零售连锁店的价格策略。在廷家公司转向 
运用天天低价的策略之后，并没有彻庇地执行它，店中仅有部 
分商品减价。尝至连这家公司的营销主管也无法解释其降价策 
略到底为何，更遣论要颐客了解这家商店的天天低价到底是什 
么意思。 


服务讯息 


服务讯息来自与一家公司的顾客服务代表、魁机接待小 
姐、秘书、送货员和司机的实际互动接触面。正如第1章里所 
例举的优客普一例，品牌接触点对顾客关系的影响力是很大 
的，困为它们包含了人与人的接触，这乃是最具说服力的一种 
沟通方式。品牌接触点可 lyiu 基本 yii 练、再培训、适当的奖励 
如法、聪督和强势的企业文化来加控制。 

公词必须明白，其实贵工们对他们所工作的价值范畴有一 
定程度的了解。例如一位贵工在被问到对罢工有何想法时，他 
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表示："罢工有什么用？只要我对顾^的服务态度恶劣，就可 
把公司整得更慘！"由此可(看出，-般人对商家的巧象普 
適不佳，而且许多顾客对-弓公司交涉并不择有太大的期望，如 
果公司能妥善处理各种情况，如打电话确定顾客对服务是否满 
意，或在宠物看过兽医之后，能打电话关心宠物的健康情形是 
否有所改善等等，便能传达出非常正面的服务讯息。 

假设银行里顾客大排长龙，只化几个员工娇在柜台后面聊 
天，只剩一个柜台人员在做事，一个负 ffi 的服务讯息于是产 
生。在这个例子里，就算这些员工不是柜台人员，顾客也不会 
知道，他们只会觉得彼怠慢了。在大部分的服义机构里，服务 
人员多半忙着做好份内的工作，很少会考虑到营絹层面的潜在 
M 题。然而，这个例子说明了他们的行为可凶传达出负面的巧 
息，而-•个负面巧息的破坏力，足摧毁几1’个经过设计的、 
正面的营销讯息所建立起来的效果。 

在整合营销里，营销与整体运作携手 
合作，将削巧设 评讯息 的负面服务讯 
息，使其减至最化。 

迅速反应乃是处理顾客要求和抱 
怨时的一项正面服务巧息。一个即时 
的反应代表了公司的关巧，因为它把 
顾客的问题摆在第一位。对申诉抱怨 
的顾客而言，一个迅速的这应，要比 
谢请 来迟的免帯晒物券更能让他 fn 满 
患。即使讯息的内容不是顾客想要巧 
到的，一个迅速的反应还是可为公 
句加分。例如， 若一位 顾客想要胸买 
已停止生产的商品配件，向他解釋送些配件缺货是巧有用的。 
如果真有这种情形发生，商家与其事后亡羊补牢，不如未雨绳 


若 H ^賊想要装买已厚 iJ :生 
产的商品 S 件， 

巧他臟 送猶 快巧是没有 
用的。 

姐果真麵情形发生 I 
辭与縛 配料陳 
不姐未雨巧绿，事巧告巧陳 
客。 
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缪，事先告知顾客。 

电化逼 （ RaclioShack ) 是一家深明服务巧息重巧性的零 
售商店。因为它出售许多不同的电子产品，它知道顾客有时会 
有操作上巧问题需要帮忙。因化，它训练店内员工要有接听这 
类求助电话的如理准备，而且婆竭诚服务，同时吏发展出一套 
系统，专口为同一类问题的电话求助提烘方便的产品操你说 
明。这便是它的广告主题："当您遇到问题，请来我们这里找 
答案。电讯屋24 000位巧工随时为您服务。"除了解笞问题之 
外，送套系统还创造了一个沟通接触点，通过向顾客提供升级 
範备和其他相关的有用产品，与潜在顾客建立关系，同时维持 
现有顾客的满意度。如果营销与运作不能同屯、协力控制法些全 
新的顾客沟通接触点，公司是不会有这样的成果的。这套系统 
是由亚美欧广告公哥 （ Young 色 Rubicam ) 所设计，它是在 
1994年时， W 强调整合营销的提案贏得电讯屋这个客户的。 

整合营雖检查法也发瑰了一个服务化息不一致的例子。这 
是一家地区性的零售连锁店，绝大部分的职员都十分专业而有 
耐性，在为顾客做购买决定时也表现得非常斯义得体，这些都 
是正面的服务讯息。然而，虽然家连離店的退货规定颇为宽 
化，低是有些职员在处理退货时，却经常板着一张脸，恒硬得 
像个机器人似的，看也不看人一眼。这些辄传达出了负面的巧 
息，掩盖了先前那些正齿的研息。 

固定的方式在固定的时间向颐客提供信直、，是另一种形 
式的策略 -- 致。和产品讯息一祥，这些策略郁必须遵守定位曼 
求，^^:^巧合絹售前提。一巧没有缺失的服务才算是遵守了承 
诺。不过，公司在实践服务承诺时要注意的另一件事是，公司 
运作和员工培训计划要能醉合营销策略。例如某家著名的观光 
商务旅馆巧它的直传手册巧招牌上写道；"我们於服务人员让 
我们与众不同。"然而，这家旅馆却不见任何正式或非正式的 
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新进人员训练计划和在职培训。虽然这是一家十分昂贵的饭 
店，偵是住客所得到的服务非但与宣传上的内容不一致，甚至 
还可称之为巧劣，它所说的和它所做的完全是两巧事，丝毫不 
其一致性。它之所 W 还能在业界生巧，纯粹是因为它的地理位 
置占尽优势。 

一家公司也巧能在无山的情况下传达出负面的 巧息， 比如 
决定使用冗长的电话录音系统。许多打电话者都十分厌恶电话 
录音，特别是复杂的电话答录。基本上，这个决定从经巧 . h 来 
说是十分合理的。如果雇用兰个全职的总祝人员，公司每年大 
概要付他们10万美元的薪水，如果用电话录音选项系统取代 
两位总机小姐，则每年可省下65 000美元的支出。因为迭项 
节省立竿见影，没有人考虑到这个新系统会传达给现有顾客、 
潜在顾客和其他关系利益人什么样的品牌巧息。这个系统对公 
司本身来说也许巧有效率，但是对来电话者耐言，却不是这么 
一回事。来电话的顾客所得到的讯息是：公司才是老大，顾客 
靠边站。 

几乎任何一种服务，都需要确立标准化的政策和步骤， 
保持服务的一致性，并控制服务质阜。然而，在实际情况中， 
公司大多偏重控制服务，它剥夺了前线人员 lit 顾客利益丸主、 
又不违背公司整体性的应变能力。从顾客的角度来看，所谓的 
一致指的是服务的行动必须符合他们的要求，而不是服从呆板 
的政策。例如，超过5孤美元的支票必须经过報行经理同意才 
可说现的政策，在策略上并不妥当，但是如果一个老顾客和银 
行储蓄员相熟，面旦又没有不良记录，那么，又何必还要每次 
査核他那张超过500美元的支票呢？这项规定皮该修正为对于 
员工巧不熟识的顾客，其所起过500美元的支票才须经过査 
核。这些实际服务上的小例外，可 总通过 特定的讯息给予恃定 
顾客更多的一致性。 
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未经设计的讯息 

米经设计的讯息是指有关品牌或公司的新|再报导、员工之 
间的闲言碎语、特殊利益团体的行动、贸易评论、竞争者的肯 
论、政府或研究机构的发现，及人们波此之间的交谈，这些 
讯息乃是希學能肯巧另一个品峭的讯息而产生的。和其他品牌 
讯息一样，未综设计的巧息可能是正面的，也可能是负面的， 
而 . RJ 司样巧館影响顾客和其他关系利益人。未经设计的化息之 
所 W 具有一定的影响力，是 因为巧 息的来源不是代表公巧的贵 
X , 就是客视的公共利益保护者，如特殊利益团体、媒体、政 
府机构等。来自员工的讯息，可 lil 削弱或建立各界对一个公巧 
的支持，困为人们认为员工的可信度相当高，他们提供的是巧 
部消息.因此，和巧工聊过天的亲朋好友或媒体工作者，都巧 
员工说过的巧深信不疑。 

确定公词言出必巧的未经设计讯息愈多，就愈能在顾客和 
其他关系利益人之间建立起信用。经常被忽晦的一神未经设计 
的讯总，是祈谓的坚定不移的化息，也就是即使刮大风也无法 
将顾客吹走。例如，如果一个颇客在某家餐厅有过不愉快的用 
餐经历，但.是身边好几个朋友都坚持那是一个很棒的地方，思 
位顾客就很可能会再给这家餐厅一个机会。这种确定的讯息属 
于具有说服性的社会影响力。 

对大部分公司来说，最具决定性的未经设计讯息来自新闻 
媒体，因鬼它们通常有最多的讯息接收者。然而，这些巧息多 
半来白其他未鲜设计的巧息来源，如等着看好戏的员工和特殊 
利益团体，他们提供的消息和意见是媒体乐于报导的新闻内 
容。不过，要影响新阁媒体是十分困难的，因为大部分的记者 
比…般人更不信任企业主管和他们所发表的意见。自由论坛媒 
体研究中私 ( MRCFF ) 对新闻记者和企业总裁所做的一项阔 
査研究发现，兰分之二上的企业总裁承认，他们兩‘时会对媒 
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体撒谎。达项调查是由 W 翠斯食品公司 （Beatrice Foods ) 前总 
裁华莱丄•拉斯马森 （Wallace Rasmussen ) 与《边阿密前 锋巧》 
(Miami Herald ) 息编辑迈克•晦格蒂 （Mike Haggerty ) 所胳 
督执行的。 

送项周查同时也发现，企业息裁与记者之间传在着极大的 
意见分歧。有超过四分么二的记者认为，有关商业贸易方面的 
报导，在近年来有显著的进步，但是只有约30%的总栽持相 
I 司的看化;将近帖分之立的企业总哉认为，新聞媒体是负商的 
角度來呈现企业的风貌，但是只有31%的记者同意这种说法。 

未终设计的讯息是保持一致时最棘手的问题，因为它不受 
公司的控制，只能施加影响。管巧未经设计的讯息，第一步要先 
进行有关公司各项关系化况的口头分析，如页工和其他主要的 
关系利益人对公词的评价到底如何？通过閒定控制谣言传播的 
计划与员工建立开城布公的关系、与媒体坦诚相轉、主动与政府 
和特巧利益团体接触、与金顯圈人建立关系等，都可降低不一致 
的程度。 

公哥若要贏得媒体的信任，必须先有一套如何与媒体坦诚 
相处的政策。公司垣然没有能力挖制媒体，但如果能研制出一 
个主动与媒体建立关系的策略性计划，它便能影响记者对公司 
本身、公哥产品及员工报导的内容和方式。但是，幷不是这样 
就可 liU 肖田所有对公司不利的报导，正如并非所有的产姑瑕疵 
都有办法弥补一样。不过，只要有一誓和媒体建立良好关系的 
流程，就可有效降低问题的严重性。 

过去这么多年来，公共关系专家一直告诫客户要对媒体坦 
白，要学会承认错误。在现在这个诉讼满天 K 的年代中，万一 
公司出现危机，总哉还得站出来向大众巧胸脯表示负责到底， 
许多公司律师一想到送种孝就必生畏約。将重点摆在顾客关系 
上，是整合营销解决这个间题的办法，其用意是公司整表达关 
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切，体谅顿巧的山情，向顾客解释日倾全力去寻找间题的原 
因，并 H . 要采取防化问题再度发生的措砸。对媒体的提问化要 
诚萊 W 荐，唯独在巧料不足的情形 h '， 小要硬把责任揽 h 身， 
或立即承认过错。一耳责巧 m 属确巧之后，公司就必须做该敞 
的華，这是很重我的。 

好的媒体关系加上制作广告连立信誉， ujw 将一家公司定 
位成业界领导者。这种主动化击的方法，可 W 比公 pj 颁导人和 
精通送家公司问题的专家，成为记者需要该产业和孩公司新闻 
时的采巧对象。如果记者和公司关系密切，一旦他对这个产化 
有化何间题，通常他第一个电话询问的对象就是这家公司。 

巧丄谈论工作達验是难免的，因此，确保员工的 ： L 作经验 
是正面而愉快的，就成了一个重要问题。第一，要先进行内部 
营销，向员工提供充足的信息，提高他们的参与感。除此之 
外，还要确立一个巧工乐意参与和支持的企业任务，此斤务必 
须要能强化公司整体的文化，让员工觉得在这家公司工作是倩 
得骄傲的一件事。 

在公司里，如果对员工形成的私下议论和谣青加：!：广不加 
W 清巧的话，可能会酿成大祸。追踪负面讯息的办法乏一是利 
巧员下 电子布告栏，因为送些公开的讨论可 W 被监控，一巧出 
现负面化息就可切施加影响加 W 修正。一些在员工沟通管邱 h 
经验丰富的主脊，对付私下议论很有一誓，不过这些也必须^ 
营销传播计划协调一致才行。 

为坤能发年的/色机做好万全的沟通计划，是每一家公句的 
吗每之急。唯巧如此，公司才有办法对具有危略性的未经设计 
化息发挥影响力。危机沟通的处巧底线，是当公口 ] 爆发严軍危 
杖 I ，如在公司物业范間内发生多宗谋杀案、发生造成人员死 t 
的爆炸、擅改产品鼓计流揭或产品被冠巧境巧染罪名等情况 
曰、 J ， 对损蓄的防治.巧新闻与爭仲同步的班代针.公出，任何重 
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大的危机事件很诀就会传邁全世界，然而，绝大部分的危机都 
是企业借裁与管理层可预见的.巧题是，他们是否做了万全 
的准备？ 

对于各种可能会发生的危机，公司应谈事前热巧应付的草 
案。例如，对航空公司来说，假设有一架乂机坠戟等送类间 
题，是没有意父的 > 飞机"何巧"会些毁才是重点；石油公司 
瓜知肚明，他们很可能会遇上严重的潟油或泄油事件；制药公 
司也知道，哪…天他仍生产的某药品会突然被列人禁用名单， 
认为它会对巧会大众产生副作巧或起特殊反应。这些情况都是 
事化可料预测与计划的。 

大部分的危机处理计划，都把重点放在恼 f 寸媒体闻问的公 
关部口，巧如何建立、管理与媒体的关系上。如果公司决定对 
事件持不予置评的态度，那么，等于是将事件内容完全交给公 
司外的人来处理。也就是说不论公司是否对它的品牌讯总做 
整合，顾客自己也会財品牌 巧息做 整合。 龍 ，不管公司是否 
憑意合作，巧导是不会少的。而且，就如同一家公司放任 i 上顾 
客自行整合品牌讯息是很冒险的巧为一样.对媒体报导方式不 
通过合作形式加 W 干涉，也是赌运气的行为。 

危机管理计划还包含了内部巧通计划，对需要通知哪些行 
政主管和其他主要的关系利益人，由谁来適知，如何通知（如 
电话连线、电子邮件通讯、传真）等细节，有详尽的解释。送 
个计划还包括了通知员工和其他相关亲友的方法。此外，它述 
有如何安貴受害人及其家属的计划。这些工作会分别指派洽不 
同的主管负责，这些主管必须清楚了解他们所要处理的事项， 
凹及在危机发生巧知道如何进行。有些公司为主管们设计了如 
何面对最恶劣情况的硏习会，由此制定出他们的危机管理计 
判，在研巧会中，他们学习如何在令人措手不及的状况下完成 
指定的 I :作。 
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整合兰角 

"整合兰角"对不同品牌讯息来源如何形成认知，做了 - 
个 简单的描述。在顾客的观念中，只有当品牌做到言行一致、 
而且得到他人证实此品牌确实履行承诺时，整合才算成功。利 
用一个简单的图形，可找出品牌沟通过程中不一致的地方， 
同曰寸化公词对此问题有所警觉。换青之，营销传播传达山 
"言"的讯息，必须与产品和股务功能的"行"的讯息一致， 
间时化要。他人"确认"这个品牌的讯息一致。由图 5-2 可 
知，确认部分是用来管理"言"与打"的所想，但并非每个 
情况都会出现确认部分。值得注意的是，应 S 个沟通来源之间 
若出现裂缝或断居，就会产年不一致的现象，因而对品牌关系造 
成威胁。不一致的情形愈多或裂缝愈大，对关系可能造成的损 
蓄也就愈火。 

图 5-2 _ _ 

整台£角 



西南航空公司是 一个言 出必行的绝佳例证。它保证提供低 
廉的票价，因此没有豪华的座舱，也没有猜致美食，但是这和它 
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的产品讯总及服巧化赴完全吻合。它不但生窓兴隆，而且得到 
煤体正面的肯定，消货者对其低廉的棠价和确实可靠的运作模 
式也十分认同。 

相比之下，西南航空公司在广任和促销上的花费比竞争者 
受少得多，但是它自1970年代开始背运至今，每年都赚进大把 
钞舆，而 H ， 它化绝大部分的行航线中都稳坐第- •把 交椅。它 
所 W 能如此成功应因为青化必行，因此它不仅受到顾客的肯定， 
肚受到了媒体及其他关系利益人的肯定。 


讯息来源决定讯息的影晌力 

品牌巧 ，自、来源的种类与品牌讯息的影响力有很大的关系。 
如图 5- 3所示，巧息影响力通常与公巧对巧息种类控制的能力 

函 5-3 一 

—而控 si 貼讯息訓能力 
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呈巧比。一般而言，这四大讯息种类中，终过设汁的巧息的影响 
是最低的。顾客认为广告及其也营销传播讯总郁是以自我利益 
为主，而且常常言过其染。商化巧息的混杂胜造成这种情况的 
为一个原因。 

在笔者举办的义个传搔化巧商研习倉中，我 fn 对泉案代理 
商对在多国负责的某品牌产品诉求"持久的香味"进巧计论。推 
出这个品碑的某国与会者表示，因为在该国，有某竞争品牌已经 
使用丫原来的标语，他们只好 w " 永不消散的香巧"来取代。另 
—位与会者对这个修改过的诉求提出质问。他指出这句话有軟 
骗大众之嫌，因为香味是不可能水不消散的，但发言者竟然回 
答:"哦，那没关系，反正巧有人会相信广告。" 

削弱设计讯息影响力的其他因素还包巧不断下滑的企业 W 
倍度，及愈来愈令人反感的强迫推销式商业巧息。虽然这些 
都是老问题了，但他们却使熟悉媒体的消费者在收看电视时更 
不耐烦地快速转台，而且使他们在也理上对印聊品广告视而不 
见。 

进行一致性企划所遇到的>}一项挑战，是消费市场愈来愈 
强调个人化商品巧讯息的大量生产。个人化商品对一致化的威 
胁尤其显著 . 如果贵公司想到大型零售商店销售货品，如沃马 
特等，你可能会被要求修改你的产品线 ，料 配合沃马特的产品型 
态。试想，送会对你的产品一致性造成化么影响？事实 h ， 这也 
是百事可乐在它的"蓝色计划"里所遇到的另一个有关一致性的 
问题。不仅每个国家的苔销传播执行方式都不同，巧费者巧抱 
怨每个国家的巧事可乐口味都不一样。为解决这个,’司题，百事 
达公司只好全面更改它的生产和批发系统 U 及营销侣播巧行方 
式， W 期能建立全球一致的品牌策略。 

营销网遍及20余国的杨克巧维奇宵辨研％机构 
(Yankelovich Partners ) 发现，人们希望能有更完整的结构，同时 
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化希望看到更多的改变。这基本上是个自相矛盾的说法，而事 
实上，巧却是策略一致性的本质。在不损害品质完整性的前提 
K ， 公司对产品进行修巿，顾客便能得到满足。 


将一致性策略化 


所谓的品牌一致性是从品牌定位开始做起，而品婢定位 
乃是料核必价值规、销售承诺巧特殊卖点为基础。包括经过设 
计的巧息、产品讯息、服务讯息和未经 

设巧的讯，島等，都必须发挥补足和力日 品品-品 "^单 
强定位的魏。-纖獅顧臟 
关系利益人重叠 liJi 及人们倾向于自行 


整合大貴品牌化息的问题。不过 ，一 而品牌定位乃是 L 辦化价值 
致的原则必须化顾客和巧他关系利益巧、销售承巧巧特殊 


人的观点出发才能有所作为，而非巧卖点巧基础。 

听 命于- 个口令，或过分干预创意性--- 

的商业系统。 


进行策略一致性的管理时，若能悔這四大化息种类全部考 
虑进去，便可为品婢创造附加价值，因为一致性巧 uui 过加强信 
任、与讯息结合或减少矛盾讯息，而建立起怜久的品牌关系 。祐 
牌讯息正朝莫"创造品牌资产的有效关系"这个唯一的长期目标 
迈进。饒合营销一致性策略巧需要的，是一个可 lii 整合核如价 
值观、顾客第一的生意哲学、品牌识别、品牌信誉、品牌定位和设 
计讯息的系统化处理方式。一旦策略一致性就位了，再造品牌 
化值便指目可待。 



建立积极而有意义的互动关系 


具有讽剌惠味的是，一家不懂得如何巧说与 
听之间取得平衡的公司，竟然是美国一家专职沟 
通的地区性电话公司。这家电话公司新任的营销 
部经理在被间到公司采取何种做法来建立更良好 
的颇客关系时，所举的尽是向颇客喊话的例子， 
完全与倾听顾客或带动颐客回泣无关。他表示， 
根据颇客名单寄直销广告到颇客家中，是该公司 
向顾客介绍各项产品和新服务的主要方法。虽巧 
访问重点是有关如何建立更好的顾客关系，但自 
始至终这位仁兄都没有提到公司会如何处理顾客 
的抱怒和疑问。送家提供双向沟通服务营生的 
公司，宣称它正在努力建立更好的对外关系，事 
实上它所城的，只不过是利用更多的办法"接触" 
顾客，而不是与他们进行互动。 

在顾客眼里，互动代表了与公司接触的难易 
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度、白己 是巧为 公马所认识、公司反应的快慢和公司在人际关 
系或闻化关系上的 W 侣度，送些都是人们所希巧得到的。从，祐 
牌的角度來看，互动代表听勺 i 兑的能力，具备了听与说的能力 
之后，才能就顾客的 f 4] 应想出改変其消费行为的办法。 

有 f 互动的过程才能把顾客与公巧结合在一起，使其成为 
产品企划和发诞过程的一部分，化才能针对顾客进行个别的处 
理。如果想要发挥吃动作用，企业在接收讯息1：所做的努力绝 
不可疏于传达讯息。整合营销主张，互动性媒体巧1^1用来有效 
传送巧息，同时也可用来接收和捕捉来自顾客及其他关系利益 
人的 化息， 进耐建立长期而有意义的对话。事实上，积极而巧 
意义的对巧巧顾客和公巧而言，都是一种互惠的淘通。 

许多公司无法真正倾听的,|>理障 
碍之一，是出于某种不把顾客所说的__ 

话当一凹事的老大态，这或许是因 如果不舶动关系繼孩励、 
为许多顾客的询问或抱怨都是多余记录 
的、琐呼的（这是公司的感觉），主 ' 

管们懒得好好联听込些其实可拟解决 
的问题，或財发展臟恪有帮助的意 -家公司肋 M 了解 賊的想 

见。除此之外，如果不对互动关系加法的0 
m 鼓励、 记录、全 I 巧检杳的话，一家 
公词是无从了解颇客的想法的。 

电脑和软件程序操作容易与巧，取决于其接触面的复杂 
性。同样的道理， W 顾客为主的公刮对接触面的复杂性分敏 
感，这个接触閒的复杂性，是人们也巧公巧发生互动时——无 
论是胸父产品、 询巧 资料、中诉抱怨或要求维修——所 必须而 
对■的。一家公刮鼓励巧动的程度是促进顾客支持公巧的决定性 
闪奈而互动策略则担帮朗公 nj 与顾 '各彼 此认识和增加信赖感 
的方法，这化;公司提供给顾客和其他关系利益人更好的服务 
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的基础 

在这一章化，我们要讨论何谓互动媒体的选巧、'巧定个人 
讯息和有息义的别话 W 及互动的摇处，如逮立关系和组织记化 
库。在谈4.动乏前，化巧们先来了解巧有顾择接触晶牌的途 
径，尚为这些巧触点都有 f 专达讯息的能如，而且也是塔体接触 
系统的一部分。 

人为和自发性的品牌接触点 

品牌接触点起巧顾巧有机会面巧 -个品 牌讯息的情境。化 
接細点是品牌讯息的来源，若非人为的，就是自发的。人为的 
品牌接触点巧指大部分经过 设汁的 讯息，诸如 r ‘告、化销和对 
外发布的信息。自发性的品牌接触点则是指那些因晌买、产品 
表现及服务等过程自动生成的情境，举凡大部分的产品、服务 
和包装讯息（此扁经过设计的讯息）都包巧巧内。例如，当一 
个人决定要乘义机到某地，他一定得先和航空公句或其服务代 
理人订祟，然后到机场力、理登机手续，在飞机上和空勤人贡接 
触，抵达后领取行李。所有这些细带都属于自发性的品牌接触 
点，如果没有送些接触点的巧，顽客是不可能卓用这个服务 
的。 

除了有必要对来自自发‘性品牌接祕点的品牌讯息加 W 控制 
和影骑之外，企业还可将自发性品牌攘触点看作与媒体接細的 
机会。由于企业分工太细，预算进于功能化，他们不斬地制造 
讯息，如制作和播放大众媒体广告、举办巧销袖动等，巧对白 
发性品牌接触点传化出有待改正的强烈负阮讯息浑然不知。這 
就是美罔西部电话公 d 的情形，当顾客和政府巧员化评泣家公 
司的服务乏靑巧陈时，他机居然还继绩利用广告來靴销巧专业 
服务。 
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笔者曾经在前文中提过，留住现在顾客要比争取潜在顾客 
省钱，自发性品牌接触点主要接触的对象正是现有顾客，泣便 
是为何要将它们列为优先考虑的另一个原因。因此，最合乎经 
济效益的做法就是要充分利用自发性讯息接触点，除了可化加 
强其提供信息的能力，更可 W 强化联听顾客和获得顾客信息的 
能力。 


营理品稱接触点 

品牌接触点的沟通管理之道是： （1) 确化品牌接邮点。 
(2) 根据各品牌接触点的懲在影响力决定其优化顺序。 （3) 判 
断哪些品牌接触点最能得到顾客的巧馈。 （4) 计算讯息控制的 
成本，臥及每一个品牌接触点收集顾客资料的成本。 （5) 决定 
哪些接触点巧传达额外的品牌讯息，或加强有意义的对话。 

自发推品牌接触点必须小心处理， IU 靖保一致的讯息，怖 
且不过分商业化。这些沟通机会很容易被误用，尤其是在顾客 
没有讯息接收权利的服务业，如航空旅游业、巧车化租业和餐 
饮业等。有些公司只是利巧品牌接贼点分析出来的结果，找出 
更多向顾客和潜在顾客传达讯息的机会。如果廷些接触点化人 
产生反感，它们对建立正面的关系是不会有巧何助益的。 

接触点的概念乃是由北缺航空公司 （Scandinavian 
Airlines ) 前巧总裁简•卡尔宗 (Jan CarLzon ) 提出的，他称之 
为"关键时刻 " （moments of truth )。 卡尔宗的解释是，在最 
能给顿客留下好印象的化方竭尽你的全力。換句话说，主要的 
品牌接她点乃是决定印象好坏的关系键。可取的是，卡尔宗显 
然并没有把接触点的概念解释成增加品牌讯息的轰炸机会。 

某家广告代理商的负责人表示："巧们对影响消费者决定 
的因素下解得愈多，反馈得愈多，离整合传播的目标就愈近。 
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此外，还要设计不同的计划，用切确定和管理具有主要影响力 
的人手中桓有的信息，确认发挥影响力的人是谁， li (及他们如 
何影响最终消费者。如果说，接触消费者的正确方法是在各商 
场张贴海报，而非制作一个30秒的电视广吿，那么我们一定 
会去张贴海报。"例如，有鉴于美国语发族在1996年的总消费 
额超过3万但美元，一个用来进攻成长快速的强发族巧场的巧 
类媒体"浪发网络 " （Senior Network ) 的布告栓中便在全 
美4 500个养老院里张贴广當，为这群55岁 W 上的人介绍健 
身、语言课程或社交等活动的好去化： 

品牌接触点管理之所 W 重要的原因之一，特别是在企业性 
营销方面，在于迸免不同部口利用同…品牌接触点争取同一个 
顾客的情形。整合营销通过跨职能的监售和企划，将这些部口 
结合起来，加强不同接触点结合的利益。博伊斯联电公司 
(Boise Cascade ) 是 3 M 公司的顾客， 3 M 发现它与博巧斯的… 
个自发性品牌接触点居然是博伊斯的巧仓。 

一个由业务、电施信息营理和后勤单位巧表组成的 3 M 跨 
职能小姐，共同研究出一个可 W 使傳伊斯减少存货和货仓营运 
成本达50万美元的方案，在 3 M 小组提出的点子当中有一个 
后勤固表，标示丫仓库里适合存放 3 M 产品的位畳，如此一來 
巧让货仓工作人巧更方便迅速地将 3 M 产品摆好。 3 M —位 
高级主管表示，這都是 3 M 整合营销的功劳，它让员工对颐客 
接触点具有了高度的敏感性。 


加强具有附加价值的互动关系 

为了激发整合营销的互动性，一家公司必须做到 W 下四 
点：〔1)在大众、互动和寄件媒体的使用选择也取得平衡。 
(2) 建立可追踪顾客互动（不只是交易）、需求和疑问的巧料 
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库。 （3) 运用并化进与顾客之间有意义的对话。 （4) 确保公哥 
沮织的记忆和学习程序可似在企业行为模式上做一番必要的改 
变。 


媒体运用的均衡度 

不论是公司还廈顾客，必中都有一份媒体名单，一个与其 
他人或公司之间传递讯息所使用的媒体名单。然而，大部分的 
公司在传达讯息时，很少做策略性的媒体运用，更别提接收顾 
客反馈了。广宵巧为例，它让人们切为媒体是一条单行道， 
专口用来传送讯息给现有顾客和潜在顾客，几乎没有人注意到 
可 W 带回顾客和其他关系利益人巧息的巧向沟通媒体。也许有 
些人会反驳，巧场词查报告和免费消费热线已经提供了反馈的 
渠道，但是，对大部分公司而言，这些淘通方式的象征意义远 
超过实际效用。至于其他反馈的来源包括：销售记录、订单、 
顾客保证卡及意见卡等，但是很少有人将它们整理成现有顾客 
或潜在顾客的资料档案。 

所谓"媒体名单"的概念是指：由于媒体分散众多，顾容 
可 LU 选择的媒体相巧的也很多。 TCT 有线频道公司寬、哉约翰， 
马隆 （john Maione ) 曾提到，将来也许会有500个电视频道， 
他举出这个数字的原意只不过是要强调未来我们可 W 选择的媒 
体会比现在更多。事实上，未来我们可 W 选择的媒体要比区区 
500个频道多多了，因为将来电脑、电视和电话 结合了 之后， 
频迫的数目是尤限大的。令世界的电话号巧加 h 不断增加的电 
子邮件地 ill ： 、互联网和其他使用方便的资料库.频道的选择量 
是难想悚的。像今天，我们所拥有的电视频道、杂志、电 
台、企业巧其品牌都要比过去多。同时，人们一周7天、…天 
24小时都可 W 连线上网當阅白己最巧兴趣的信息，包括品牌 
和公司的资料等。 
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巧鞋合营沾里，媒体负蒂與顾客和其 他关系 利益人传速巧 
息，并将顾客訊其他关系利益人发出的巧息传问。免费消巧热 
线、传鼻号巧，还有最重要的电脑 M 络和公司网址的快速成 
氏，使剌激顾客反馈变语更容易也更々效1,大众巧播媒体加 h 
W 地点为主的媒体，如报摊、巧内或公 nj 两的闭路电视录懷富 
传、活动海报等，巧加上和店家配合促销沾-动，價可设 H •化创 
意十足的传送和接收讯息的系统。 

法伦•麦克利戈恃後合营销公司 (Fallon McElligott ) 总謀 
马克•戈尔获巧 （Mark Goldstein ) 认为："企业已绿无法再靠 
企划和购买而获得媒体，现在是创造媒体、销合媒体、^媒体 
合化的时代。"企业及其代巧.商应该将"巧息姐巧"辭释为巧 
责接收和传达讯息，而末来也巧将媒体部0更名为"关系联络 
部 I ' T ’ 会更为妥贴。 


媒体角色转换的时代：协助客户 


媒体的贵任成谈是协助客户进巧奴向沟通，巧提供軒价值 
的僧息。企业若能做到这点，才算真正注 意到化 么是顾客或其 
他关系利益人想要和不想要的。然而长久从来，媒体一直只被 
当做传送讯息的王具。 

这并不表示大众传播媒体己经走人死骗同或即将祠零，大 
众传播媒体己死的说法大有言过其实之嫌。不过，一家今巧性 
广告化理商的总栽认如，大众传播媒体衰微的原因社:于： a ) 
零售市场的扫描系统可 lii 思示在哪些商店电哪些商品卖得最 
好； （2) 在资料库中找到特定家庭的背景资料； （3) 如今企 
业有能力大豈生产个人化商品； （4) 烘体选揮的激增。虽然 
四种情形的确存在，但巧不足 切将大 众传插媒体晋于死地，它 
们只不过开请了与顾客沟通的另一扇大口。 

大众传撰媒体在传递某些待定化总给特定接收者时妊、是十 
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分划算的，如建立知名度与形象、告知与强化品牌的巧息。同 
样地，对某些产品种类而言，大众传播媒体在顾客选择和剌激 
购买试用 W 填补流失的顾客，或扩大顾客厦面上，是相当具有 
成本效益的。 

经过设计的讯息所面 te 的重大挑战，除了鼓励回应之外， 
还包括确认回虛者身份，将这些潜在顾客的资料加整合，从 
中获得宝贵的信息。不论在消费产品或工业产品的销售上都反 
映了这个事实，因为寄件媒体的每千人成本 （ CPM ) 比大众 
传播媒体的每千人成本要高出许多； 

表 6-1 

-各种補渠道的每千人成本 — 


倒1渠道 

毎千人成本 

mmmm 

10至知美元 

賴 親 

250至5000新 

电径销售 

8 0孤至24 0说美元 

mm 

WOOD 至柳000新 


聪明的公司会想办法利用单一媒体来创造另一个与顾客接 
触的机会。挪如，一种专口给进行化疗的人使巧的洗发精，可 
切在其 .1: 市广告中附上一张购物券，鼓励这些恃定的对象直接 
与公司接触。人们常短略的是，大众传播媒体其实可 W 用来在 
小众巧场中找寻增在顾客，如邀请真正对你的公司和产品有兴 
趣的人主动与你接触，进行交谈，并让他们自行决定自己属于 
哪… 个资料范围。此外，对重量级品牌来说，大众传播煤体不 
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仅在接触现有颇客和潜在顾客上十分合乎经济效益，在传达重 
要化总给其他关系利益人的花费方面，也是相当划算的。举例 
宋说， 叫口可 乐巧贷助奥林 匹克运 动会巧> 一定希望所有的现 
有顾客和潜在顾客， 料及 包巧员1、投资人、媒体、供应商和 
聞:发商在内的其他关系利益人，都能通过传媒知道这项贷助活 
动。 


大众传媒、互动媒体及寄件媒体的运用组合 

商化关系策略需要制定一系列全新的沟通目标。一个品婢 
必须有超乎-预期的丧现，要懂得尊重顾客，更重要的是，要对 
为公司带来利润的忠实顾客给予奖励。若要和带来利润的顾客 
建立追长期的关系，公司应该采取 iU 下六大步驟； 

1. 建立品魄知名度。 

2. 筛选潜在顾客。 

3. 刺激消费试用，同时了解顾客不贿买的原因。 

4. 鼓励再次购买。 

5. 鼓励购买同一品牌的其他产品或公司其他类疆产品。 

6. 重新争取转换品牌的顾客，或起码了解其选择另一品 
牌的原因。 


对大部分的消巧悄产品和工业产品来说，利用大众或小众 
传播媒体来发掘、筛选和吸引潜在顾客，是很经济的做法。互 
动媒体适合用来刺敎回应，或鼓励那些喜欢自我决定所属资料 
范围的人。建立知名度和慰造回应，是争取顾客的做法，一旦 
顾客争取到了，寄件媒体通常就成了联络、保持和重新争取顾 
客最链济的方法。其中，重新争取现有顾客乃是管理与願客之 
间对话化必要步骤。 
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新型蝶体的出化，化媒体姐合一 in ] 有了全新的意义1,媒体 
组合不再只代表火众巧摇赃体的纽合，邮是大众传播、互动和 
奇件媒体的组介。这就是宅者所调利用媒体选择策蜗来执巧整 
合 ff 销、，如圓6 1巧示， 品牌义 系是从利用大众传稀媒体浊 
立知名度开始，通过互动媒体鼓加回巧，关系强度價谜漸增 
强，阿加 t 请仲献体不肋进行顾客的个别对话，品牌关系将 
退加巧戈而稳尚 1 ， 

图 6-1 __ 

娜 运聊合 

品巧关巧 


奇件媒巧 


互动巧体 


大众巧体 

化知 回应 对话 



例如，宝洁公司 （Procter & Gamble ) 在推出巧儿软性洗 
衣粉 （Cheer Free ) 时，便利巧大众传播媒体打出新酷方的广 
告，这属于从读者和观众群中发掘、筛选潜在顾客的步骤，并 
在广告中加入鼓励行动和回应的手法，吸引皮肤敏感的潜在 
顾客，然后，把这些回函的资料输人潜在顾客资料库中。远里 
所谓的潜在顾客，是指宝洁寄上折价券（联络关系）和巧他有 
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关品牌的资料（用 W 巧化和巧新争取颇客）的对象。 

对 r •交易金额较离的汽车、化险、丄业产品成购父审非常 
高、但稱在颇客人数很少且容姑辨认接触的产品种萊，更应该 
允分使用寄件烘体来进行发挪、獅选和吸引顾客的工作，而非 
选用大众传播媒体。间理，如果使用巧化圃愈广、胸头率愈 
低、族价愈复杂，就愈适合使相太众传播姑体来接触、维持和 
毛新争取顾客。对消费包装类产品的营销带略怖言，巾 r 大众 
传播媒体[打出强化‘有力的形象广背，于是便成了发展和培 
养心理居面关系的绝佳工具，它不何可 liC 替顾客和品牌帝线， 
同时化 uj 則用来巩固互动关系。许多高级啤酒、青炯巧垣动器 
材品牌化送方面都做得 I •分成功。 

于是问题来了；欠众传播、立动媒体和寄件媒体应该如何 
组合呢？企业在做决定时必须考虑 W 下化点： 

♦ 目标对象的广度：適常产品巾‘场愈大，大众巧播媒体的 
效力就愈大。 

♦购买率：购买率愈高，寄件煤体的效力就愈大。 

♦平均购买音：平巧购买量愈高，寄件媒体的效力就愈 
大。 

♦ 品牌转換现象：品牌转换的震荡愈大，愈适合使用寄件 
媒体和大众传媒。 

♦顾客购买率：若占有率很低，可利巧互动媒体提供附加 
化值来增加占有串。 

♦顾客利润：一般而肯，顾客对公司愈有利，寄件媒体就 
愈划算。 


互动媒体的运用 


可测性与可靠性是互动媒体巧用增加的原冈，同时也是过 
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去几 h 年来促销和直销蓬勃发展的主要原因。互动媒体如各大 
网站、报摊、公用电话亭和免费消费热线等，可 UUd 录顾客批 
评或询问的次数，甚至巧 W 评化这竖巧动的本质，例如这个人 
是来买东两的还是来询问资斟的？ 

互动媒体基本 t 可分为被动和主动两类。围际互联网、报 
摊和电俩光碟是属于被动式互动媒体，可 Wih 人自由选择巧编 
排想看的资料。同时，颇客还可在某些被动式的互动媒体 t 
留下巧总，作为索取更多资料、样品或其他任何服务之用。主 
动式互动媒体具有传送和接收讯息的实际能力，如免费銷费热 
线、电话推销和监捂严密的电脑连线等。主动或实际双向对话 
的好处是可回答个别问輕，解决分歧意兄。有了主动式互 
动媒介，顾客的购买行为就不至于岀现中断的情形，如顾客 
化领在收看电视广告的同时，起身去拔萊辞上显示的免费电 
话。 

新媒体（也就是人们对互动媒体的称呼），恃别是互联网， 
向企业提供了更多与顾客互动的方法，但更重要的是，它们赋 
予了顾客选择讯息、回应公司及与全世巧人±谈论公司和品 
牌的能力。例如，麦当劳在1996年举办了一巧头奖为1抓万 
美元的益智问答比赛，数天之内就有十几个网站提供比赛的答 
案，其中更有一个网站提供了 3500〜6000个巧题的答案。这 
个例子可 W 说明新媒体如何影响旧有营销手法。 

另一个说明新媒体影响力的例子，是某位美国退休人贡协 
会 （American Association of 民 etired People) 代表，在参加国会 
会议时使用手提电脑的情形。美国退休人员协会非常希望某项 
正在进行讨论的化案可 U 得到国会的通过，于是，这位代表在 
国会午赁休会时，利用他的手提电脑发出议题告急的信号。他 
利用数垢机很快地联络上总部，总部立刻从其会巧资料库中挑 
选巧100位该议题的主要支持者，将每一个姓名与代表传回来 



第 6 卓建立积极腑有忘义的互动关系113 


的讯息合并成为秘人信件，再把逸些个别刺作的宵忿讯息传真 
给这些队会的支持者。几妹钟之房，固会议员办公室的电话使 
开始响个不停，还涌进了大批的传真。 


因特网作为营销工具的生存能力 

巧于巧特网未来在营帮上所扮演的角色，己有许多人著书 
立说，这股设立网页的热满，不禁让人想起1848年的淘金热， 
在当时有很多人对金矿投下了大笔金钱和也力，殊不知那些卖 
小吃和采矿工具的才是赚大钱的人 C 
今犬，为人设计网页要比为自 a 公司 

设计网页吃香得多。企业界显然还不 :; ：7 ^ 口 ^少化面口化 

太能接受贿驴帛貞麵肖了 

具的观念，企业界人壬普遍认为因特网不是产品直接龍工具的现 
网只是一个方便顾客取得讯息、运用意， 

讯息的信息补给站。 泛化巧人±錦从巧因特网只 

很多 上网者户、不过是好奇的网上 

!!2营1|實^禮£'二?三米'片沾酱运隱的售息亂 

制造商沙漠玫瑰食品公司 （Desert -- 

Rosewoods ). 专为广大颐客设立了 
一个网典‘，向消费者提供产品目录和 

说明书，消费者可通过网页直接向工厂订购沾酱。虽然…年下 
来来自全世界的网站造巧人数和索取资料的要求不少，但是通 
过网络下订单的却只有一份。很明愚地，大家对网上购买玉米 
片沾酱没有兴趣。再看看另一个例子：电脑、移动电话和摄炼 
化电池直销商电力特快车 （Power Express ) 有 30% W 上的订 
单是通过因特网收到的，而且逸些订单半数^^上附有购买者的 
信用卡号码，一目了然，极易遭人盗用。 

嘉信理财 (Charles Schwab Corp .) 公司是一家著名的 f 氏 
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佣证券投资公 P -]， 它有超过四分之…的交易巧单是顾客利用电 
脑数据机或按键式电话成交的。股票买卖僧况和胸买玉米片沾 
酱孰弔孰轻.说叫了利用迂动媒体来进行交 易豐用 乏有理。沙 
漠攻巧公巧也学到，网站造访人数的多寡并不足 W 代表销偉的 
好坏。确认潛在顾客的方法之一，就是看顾客是否愿意提供与 
产品类別有关的个人资料。互动关系需要双方的投资，一个对 
贵公 rfj 真正有兴趣的顾客，应孩不会吝，尸提供可切提升公词服 
务质量的资料。然而，千万不要忽略 T 要求顾客提供资料財的 
表达方式，你必须淸楚明白地告诉顾客为什么要他们提供这些 
信息， W 及公 Hj 将如何利用这些信息。 

凯彻姆互动公司 （Ketchum Interactive ) 前任总裁林恩‘巧 
普巧 （Lynn Upshaw ) 建议化的省:户将他们的网页看成 " 媒体 
的财产"，而不要广告视之。举例来说，珍化妆品公词 
( Jane's Cosmetics ) 特别针对12〜18岁的少女，在奇迹 
( Prodigy ) 网站上设立 r - 一个网页。利用送个媒体淮化"气 
氛"节目，是这家公司有史 W 来最成功的营销战术。这个节目 
的所有权归珍化妆品所有，内容形式则类似早期由肥皂制造商 
所制作的电视肥皂剧，而且只供上网者收看。像这样 W —个专 
有的节 I ]来维护顾客与公词之间的关系，要比用传统广苦亲和 
得多。 

因特网在处理关系上所扮演的另一个重要的角色，是对未 
经设计的讯息迸行监控。到目前为止，受闲气的顾客只会对家 
人、朋友和同事巧苦，但是，如果上了网，他那一段不愉快的 
经历就会一字一句地單现化几百万人的眼前。这种能耐若发挥 
到拥有自己网上利益函体的小众市场上，将是十分惊人的， 
1995年英特尔 （ Intel ) 的经历便是一例。有一信/:电脑行家化 
白一片 好意. t 网告知他发现英特尔的 Pentium 晶片出 T — 点 
小瑕疵。消总传出后短短几个小时，全化界使用甫腕的人都知 
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道了英恃尔的晶片出了 "问题"。随着网络的谈论愈来愈热烈， 
很快就吸引了 CNN 的注意，充分展现了大众媒体对送件事的 
关注，最后导教英特尔赔上数背万美元。 

追然英恃尔对送个问越的反应不够迅速，但是它却学轉很 
快。它在事盾拨出4亿美元作为紧急事故预备金，凹备将來不 
时之需。史重要的是，它巧聘请了多位全职人员全天候监视因 
特网上所有关于电脑的交谈，材裙及早发现巧何有关英特尔和 
其产品的问题，尤其是负面的话题。 

利用因特网弓其他企业互动，会比与消费者互动成长得更 
快，送是因为电脑的使用在巧界十分普及，而且绝大多数公司 
倘买巧息的需求愈来愈大。另外，为了应付企业型顾客所付出 
的成本，似乎比应付銷费眷所付出的成本来得理直气化些，尤 
其是那些低利褐产品和服务的购买者。如果消费者利巧电子媒 
介进行商业交易行为能成为风潮的话，购物代理程序功不可 
没。事实上，己有部分企业使用了胸物代埋程序。所谓购物代 
理卷序是指通过电子媒介搜寻产品资料价诲、存货和其他相关 
信息的网络软仲程序。 

令人关心的是，那些在网上微生意的公司到底可 IU 和顾客 
建立起什么样的互动关系？如果顾客构物主要的考虑为价格， 
那么，他們与公司之间的关系必定很薄弱。对一般零售业 
来说，我们深信产品伴随的服务，如信用、送货 时巧、 退货 
规定等顾客服务在经营关系上会繼续扮演一个举足轻重巧 
角色和关系酌代言人，网络软件代理程序充其量是一个 
替你省下翻阅电话簿的工夫、 it 你早点找到好价钱的工 
具。 


巧响网络营销的变数 

虽然因特网明显比其他媒体成长得快，但是要打敕广播、 
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电视、报纸、杂击、和邮件服务成为背销传播新贵，仍有待努 
丸。肉特网和这些媒体不同的地方，在于它提供了被动和主动 
式的 ir . 动，这项特点会繼续提鳥它的使巧率。然而，目前有化 
个障碍必须先克服： 

♦ 内容 有人认为，因帖网是专 I '] 等巧 M 题到来的技术性 
解决方案。除了那些提供特定目录、货晶和价格信息的 
网页之外，大部分网页的内容弓一般的印刷品广告无 
异，不但没有创意，而且在其他媒体上也看得到。 

♦ 巧作速度 因特网的结构基本上莊 U 传送义宇为主，似 
是由于实际上的需求和期望，现在它逐要负责传送图 
表、影像和声音。这些新需求加上难切估计的使用人数 
和老旧的机器，使得信息接收的速度十分缓慢。 

♦ 使用深入度 裸入的障碍有二，一为实体 t 的。大部分 
的顾客，尤其是消费者，根本就没有电帖利数据机巧 W 
网。再者为山理上的。许多有硬件设备的人不知如何 
化因特网上找寻资料，而学会在网上浏巧的人义不见得 
喜欢这种经验。 


♦ 安全性 在本书出版的同时，有好几个交易安全系统正 
化进行测试，但是，即使一个系统通过安全测试也要经 
过好几个月、甚至好几年，顾客才能放地在网上进巧 
交易。 


♦ 策瞄运用 由于与其他媒体的差异性不大，因特网应该 
被视为一巧营销传播的辅助媒体。营销专家正在为如何 
做到送一点而大伤脑筋。我们曾经提到，试图找出所有 
问题的花费不少，正确的做法应该是从因特网的化点着 
手，如标榜全年无休、具有庞大的资料精存量和资料接 
触迪道、巧料要求造访网站者问答问题便进行过滤、 
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网巧资料可做全球性立即调整等。 --_ R .安令问题解决之 
盾，因特网将会成为-- 个韦巧 的直销.了_ 貝.。 

运用互动媒体在巧本上的考虑 

互动系统是建立关系的一项投资，绝对不便宫。钉些公巧 
在决巧使用互动媒体后才赫然发现眼前的阻巧。假设你巧背丫 
一个免费服务电巧 号巧， 鼓励大家来电巧，万一其巧成千 t 万 
的人打电话来你该怎么办？例如微软公司在推化视窗95时， 
就曾化现一天打来4万个电话的情形。 

类似的情况也发生在福特汽车公司身个.。福特推111全新造 
型的％年金牛座 （ Taurus ) 时，刊登了一则长这8页的彩色 
报纸广告，鼓励消费者利用免费消巧热线、电脑网址戎通过奇 
迹网站、其他服务网站与福悼歎系，好处是： 4我们会寄上全 
新福特金牛座介绍书一本。"广告出炉的第一天，就有人在福 
轉网页上花了一小时等候固片下载，结果得到的竟然只是一页 
告知上网者如何索取介绍书的摘要文字，某些电话服务网站甚 
至干脆表示化们没有"金牛座 96" 的网址。 

另一个要考虑的成本问题是、公司服务代表愈专业、愈能 
言善道，他的费用通常就愈高，再加上装设免费服务电话和维 
持电话运作、设计网页、装设公司信息系统和硬件1^(搜集颇客 
资料和管理资料的各项成本，公巧每年的支岀动辄数 f - 丹美 
元。另外，巧符外来的巧问需要动用到公司里的人力和时 M ， 
远些都是额外的费用。如果中途放奔这些互动的投资.损失的 
不议是顾客的支持，一互顾客发现他们只能向别的消费者昨苦 
时，将会对品禅造成严重的巧击。 

在进行互动汁划之前，公司应该化评估其实际承诺的能 
力。 GTE 遁讯公巧发现，与其维持一个精必设计处理投巧的 
应付系统，还不如想办化减少顾'各对电话服务的抱怨。调査显 
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示，即使打了电话投诉，顾客多半还是会拒绝消费。这便是全 
面质豈管理的基本原则之一：修正过程， W 免浪费时间和金钱 
来弥补错误，当产品出问题时，它还可防止负面讯息的传出。 
为了正确估计成本和利润，公司必须 W 系统化和跨巧能的方式 
来评估计划的坤行性。 

由此可见一个完善的互动系统必须确保公司的大口是为顾 
客敞开的，而且能给公司提供一个比较经济的做法去倾听及回 
应顾客，满足顾客的需求，化顾客觉得他们的想法与意见受到 
公司的重视。同时，这个系统也提供了快速处理顾客抱怨和询 
问的方法。不过，若要加强便用传递持定讯息的寄件媒体，必 
须先建立和管理顾客资料库，我们稍后会在本章中讨论这… 


寄件媒体的运用 

这些是指可切传送讯息到个别区域和个别电子邮件地址的 
媒体，如直销邮件、电子邮件、电话推销、传真等。寄件媒体 
不盛与个人讯息产生混淆，一个媒体计对个别地址发出讯息， 
并不表示它所发出的讯息就是个人的。事实上，大部分直销邮 
件和电话推销虽然 W 个人为对象，但内容却很大众化，一点也 
不私人。例如，人们不会因为一封直销信函里出现巧几次私人 
姓名，就笨到相信那是私人信件。 

虽然有相当多的人对一对一营销的价值与道德问题提出探 
讨， 但是真正的挑战在于如何巧制出一个合乎经济效益的实际 
做法。可惜的是，大部分正在建立或发顧资料库的公司只把这 
些丰富的资料拿来用在选挥媒体上，而非用来设计个人讯息内 
容。这是因为对许多产品类别来说，设计个别巧息的成本实在 
太高了。 
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然而，想要与顾客建立更紧巧而稳固的关系，个人化讯息 
与有舶加化值的讯息是不可或缺的。相对于大众传播媒体，虽 
然寄件媒体可 W 保证化息受到较高度的注意，但由于如今寄件 
媒体十分普遍，影响力己不复当年。虽然如此.个人讯息却拥 
有较大的影响力，特别是在讯息中提及顾客过去的某些消费行 
为或特色（与产品及其使用方法有关），使收件人知近送是为 
他所设计的。 

举例来说，旧金山的二市场口 Market ) 在因特网上提供 
邮购产巧目录，它还特别聘请了一位礼品专家，挑选贈品送给 
提供个人资料的顾客。这家公司利巧这种方法提供给顾客带有 
附加价值的服务。设计个人讯息可 W 建立起丰富的关系资料 
库，让收到贈品的顾客在一年后或明年生日时再与赠送礼品的 
公司联络，而且也可在其他贈送礼品的活动中提醒顾客上次收 
到的贈品。 


资料库在互动过程中所扮演的角色 


资料库与互动的关系，就好比引繁与汽车的关系。馈单来 
说，^^资料为主的营销是用来确认顾客、倾听顾客 ly 及追踪与 
顾客之间的交易。到目前为止，大部分的企业主管都认为，追 
踪顾客的消费行为和态度只适用于企化迴产晶和高化位消费产 
品，但是.随着资料库使用成本逐年下降，这个观念正在逐渐 
改变。 唐纳利营销公司 （Donnelley Marketing ) 发现，一半 UJi 
上的大型包装产品公司都在着手建立消费者资料库。不过，这 
并不代表每一家公司都有能力巧巧追踪每一个患终便用者的成 
本，事实上，只有极少数包装产品公司能做到送一点，但这也 
不表示其他的公司必须放弃 凹资料 丸主的营错。 

W 窩露洁 （ Colgate ) 为例，虽然它无法对单巧产品的每一 
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次购买行为进行记录和回应，它却可 W 通过零售店的网 _ h 浏跑 
资料，确认离歲洁乐膏和髙露洁其化产品爱用者的身份，并加 
W 回应，这个花费大约是每年每个家庭 20() 〜300美冗。有了 
这些顾客的资料，高露洁就可 W 有效地针对这些窩消费群设计 
大畳的恃定讯息，给予他们适当的奖励，鼓励他们购买更多的 
髙露洁产品。这些顾客的意见通常也是最巧价值的。 

本书第10章将会针对如何建化及使用资料库做更深人的 
探讨，接下来我们要说明为何营销和营销传播必须 W 资料为 
主 C 


大 * 制造特定的品牌讯息 

如果一个公司无法为其品牌大量制造恃定的个人化讯息， 
其大量制造个人化商品的能力便会受到局限。公司在生产含有 
附加价值的特定产品之前，必须先了解顾客的个人需求，设计 
特定传播讯息也是一样。特定讯息的基础，在于了解顾客交易 
巧记录、他们对品牌和公司的态度、他们的生活方式和个人背 
景资料， W 及公司曾经对他们所说过的话和他们的反应。 

要知道对你有利的顾客是谁，他们是用什么方法、在什么 
时间、 la 什么方式与贵公司有过互动或想与贵公司有所互动， 
这些资料全赖资料库的提供。有了 "交易行为和顾客态度记忆 
库"，公司便可像区分产品一祥来区分颐客。市场区划的概念 
和集中营销力量确定产品爱巧者，早已不是什么新点子，最大 
的问题在于如何确认这些顾客、追踪他們的购买巧为或其他与 
晶牌有关的行为， W 确实掌握那些比较有利、比较愿意接受其 
他产品的顾客。 

违立顾客及其他关系利益人的资料培案，可 W 让公司确认 
这些人的身份， W 对待个人的态度对待这些人，而不是只化他 
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们视为一个大众巧场的成巧或一个小众市场。这是建立艮期顾 
客关系 的第- 步。职化棒球队圣地亚哥牧师化 （San Diego 
Padres ) 看到了其中的价值。由于球赛的观众入席率不佳，于 
進他们便巧当地的棒球迷进行了一巧意见调查，希望能找出吸 
引观众回到球场的方法，结果发现，这些球迷最大的屯、愿是球 
队能认出他们是支持谈队的球迷。当被问到他们希望球队如何 
认识他們时，他們表巧；"想办法化我们送些忠实球迷巧队员 
聊聊天，和球队相处-下。"换句话说，化们希望与球队建立 
某种互动关系。于是弦个球队设计了各种不同的活动，利用忠 
实球迷资料库的资料寄出邀请函，邀请球迷参加。 

另一个靑用电脑和资料库的消费性产品的例子是《米诺披 
萨 （ Domino’s Pizza )。 它将顾客电话中的信息输人顾客资料 
库，顾客胸头记录与其地址、电话号码马上一目了然地出现在 
电脑屏幕上。赶时间的顾客只要说一声 ‘4照旧"，就可 W 挂掉 
电话，因为电脑屏荐上出现的除了顾客的法名、地址和巧话号 
妈么外，更包括他经常点用的餐项。电脑软件程序巧 W 即刻查 
出讯息来源（姓名与电话号码），将它整理到含有来电话者购 
买记录的资料库中。至于新颐客，如果公司设有空白资料库， 
则在电话铃响四下之后，来电话者的姓名和电话号码就会自动 
显示出来。多米诺披萨经营的700家分店和超过一半的加盟 
庙，都设有这项系统。 

将资科库和电脑软件结合，可料从多方面改善顾客服务质 
量，例如将电话转给特定业务代桌或部口便是其一。如果一家 
电力公司中某企化顾客打来的电话，向来都是由公討里某一服 
务代表处理，那么就可将化企业顾客来的电话都转接给同~ 
个代表。这些系统可 W 免除登记姓名、地址和电话号码时可能 
发生的错误，因为这些事只需愤一次就一劳永逸。如果一开始 
不小古登记错了，一经改正，接下来的交易也会跟着改过来。 
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这些系统还可悚顾客和公司的行事更有效率，不必在电话上浪 
费时间，因为間定的资料会自动打印在订单或账单上。 

联邦快递公司 （ FedEx ) 毎天要处理25乃个 h 的顾客 
电巧，他们会自动将來电话顾客的资料从电脑中调出，切节省 
询问巧登录暮本资料的时间，大大地减少了接听电话的人力费 
用支出和时间。此举不俱为公司节省了金钱，也为颐客节省了 
时间，更垂要的是，可确定來电话者是苗为其现有)顿客。 

更满足个人的需求，必须先个别面对第一个顾客，吿巧他 
们花一点时间与精力化公司了解他們的愿望、需求和顾虑是必 
要的。-•旦公巧拿到了这些信息，就有责任好好力日臥利相，将 
含有附加价值的讯息传达給顾客。整合营销必须 持同山 协力的 
态度，绝不可是敌对或散漫的。 

除了建立关系.资料库还能创造一个互动的反馈环。个别 
接触所得的信息会延伸到企刺的过程里，提供即时、实豚的产 
品和营销传播成功与否的信息。除了能得到有巧的反馈之外， 
这些工具还可賦予员工较大的权力，让他们与顾客巧其他关 
系利益人接触时能做出更明智的决定。换言之 I 资料库在 
现代营销中扮演的角色，不再只是用来制定目标对象的工具 
了。今天，丰富的顾客资料库已经比±地、人力和资金更有价 
值。 


积极对话的五大要素 

收集顾客法名地址，寄给他化更多的品牌化总，并不是整 
合营销要做的事。它真正的任务是了解顾客， W 便与他们进行 
积极而巧意义的对话。虽然企业总裁和营销主管嘴巴>_老是说 
要多多与顾客文谈，其实他们根本就不了解积极的对话和强迫 
式对话有何不同，后者是被动的、让人厌烦的，面且在顾客眼 
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中毫无附加价值曰 I 言。 

积扱对话的五大要素为：信赖、重视、反应、尊重和加强 
信心。顾客希望公司可信赖、重视他們、而且反庙迅速，公司 
对顾客则必须札相待，才能加强顾客对公司的支持和信山。 

下分别详述之。 

1.信赖 顾客最关如的一件事就是如何避免产品购买的 
风险。如果他们不菩欢这忡产品，或是这件产品小好 
用，或者巧一这个产品坏了他们可 W 采取什么行动？ 
一个'止人信赖的公司必须做到的一点，就是要让顾奔 
觉得申巧问题是一件轻 松容巧 的串。如果顾客得填写 
一火堆表格，找出收据，自费寄巧产品，桐甘等上好 
几个星期才能得到回音，顾客就会认为公司并不乐意 
退换产品。 

例化， 一家国际性家电制造商对消巧者电话的处 
理规定是：顾客必须自费把产品寄巧公司，而且得先 
支付35美元的服务处埋费。想想看，这祥的规定会 
巧达出什么样的负面酌息？旨先，它的产品有14题， 
顾客失去了信心；第二，公司的规定等于皆巧顾客他 
们必须化钱受罪；最后，产品本身并没有任巧退换巧 
品的说明，或者要将产品寄回何处的资料。像这样的 
情形只会让顾客充满无力感，觉得完全不受重视。 

•个公司值得信赖与否，要从顾客接牆的难易度 
开始着眼。在一个有关电脑和顾客服务的团体调查会 
议上，有人问到："你如何巧电话与 IBM 联络?"大 
部分的人一想到要巧电话给一个大公司，尤其延一家 
大型的跨国企业.都摇头拒绝。可见顾客的问题愈咎 
易裤到解决，这个顾客就会愈支持这家公司。对顾客 
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而言，可 W 很容易地与公司联系就是一项酣加衍值。 

对大部分的包装产品消费者来说，品牌忠城巧己 
不复 Wtfe 重要，因为池 ff ] 不再需要刺造商为品牌做保 
证。实施无条件退货政策的零售商已经取代了制造商 
的角色，它负起 r 为顾客退換货物的工作，抢尽了产 
品供应商的功巧。送是品牌忠城度的一种转移现象， 
也就是把品牌忠诚从制造商转至零售商身1：，而使后 
者强而有力的情形。 

换句话说，零售商为淆费者减少了购买的网障， 
于是祸巧者把他们原来对制造商品牌的忠诚转移到零 
售商的品牌上作为回报。但是到头来真正巧责处理法 
些退货的人还是产品制造商，照理说，他们应该享有 
更多的好处才是。其实，制造商可 W 通过设计好的讯 
息，告诉顾客到零售店去办理退货，如果顾客不满意 
零售商的服务，可 W 直接与制造商联系。 

2-重视 顾客和其化关系利益人都喜欢化人认识，这是 
立动关系形成的第一步。例如，公司通常都会指名道 
姓地向潜在顾客进行邮件和电话的推销，如果这家公 
司与这名顾客之间并没 有任何 关系，这个被験 络酌人 
就会知道这家公司别有所国。然而，一县生意成交 
了，即使公司只将此视为"猎物到手"，顾客还是会 
觉得他与这家公司已经建立起一定程度的关系。如果 
公司忽略了送一条"口路"，那么顾客或投资人就会 
认为他们与公司之间的关系不过尔尔。 

公司在直接与顾客接触的产品项日上，必须提供 
与顾客过去交易经始一致的做法。赫兹租车 （ Hertz ) 
公司的常客，对他们每年租车和遇到问题的次数巧是 
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淸楚得很。如果赫兹公司能在顾客订车或取车的同 
口寸，了解他们的交易厄录，品牌关系就会因而加强， 
顾客也会觉得他们的品牌投资得到了应有的凹报。 

尼替•口 J 库斯巧货公司发现，名流富衷型的顾客 
通常非常渴學得到他人的注意。法家巧货公刮 W 提烘 
环游化界的机会， W 及与当地尼曼•马库斯百货的主 
管共进午餐等方巧，来回报年消费额超过200 力美元 
的大客户。在它对送些重量级顾客所做的例行调查中 
湿示，这些顾客最喜欢的竟然不是环游世界，而是与 
杆货公司主管共进午餐。即使拥有万赏家财，这些人 
化然希望自己能得到他人的重视，而与巧货公巧主管 
共进午增正给予了他们廷种感觉。 

西尔斯百货为了重建其顾客群，加强与顷级顾客 
的关系所使用的方法，是一个十分馈单而乂省钱的 i 十 
划。送家连锁店寄给顶级顾客一张上而'弓有"最佳顾 
客"的小贴說，让他 tf ] 贴在西尔斯签账卡上，并指示 
员 . T - 要特别礼遇送些顾客，例如把他们介绍给部口主 
曾或该庙总经理认识，或持別告诉他们、期减价商晶 
的项目及其摆放的位豈。根据西尔斯巧货的调查显 
示，这项行动十分奏效。 

3. 反应 给顾客提供一个免幾服务电话号巧或电子邮件 
地址，方便顾客与公司联系，只是反应的第一步。广 
义的反应包括：公司服务代表 W 诚恳的态度倾听顾客 
的问题，将彼此对谈的内容整理到顾客的汽案记录 
里，及充分研助顾客，直到问题得到解决或对盾续 
动作微出 协化。 顾客在下订单、提出抱怨或豐求协助 
之后，直到事情解决之前的这段时间内，不但是一个 
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很强的服务讯息，同时更是公司实际皮庙快慢的指 
标。 

及应的情绪方面是一个不容忽视的细节。例如， 
一个顾客打电话去订胸目录产品的时候，通常是很兴 
奋的。巧而，由于大部分的公司都过于注重内部作 
业，所通常都是 W 公司的利益为出发点来制定购买 
顺序。许多直销公司劈头就先问他们想知迸的事； 
"你的顾客编号是多少？就是目录对面那个印在你名 
字上方的号码。你的地 址巧？ 还有……"，而不是先 
问顿客想买什么或想问什么。他们把一件原本该是很 
谕快的事变成了一个烦人的过程。因此，主管们必须 
自问，公司是否具备了快速反应的人力与财力，千万 
不可对顾客许下无法实现的承诺，这就是本书在第一 
章一开始就提到的美国西部电话公司巧面临的问题之 


4-尊重 烦客不喜欢成天被商业讯息干扰，不兽欢接到 
奠名其妙的推销电话，更不喜欢別人老叫他们买他们 
用不着的产品。他机讨厌这些啡础逼人的巧息，对込 
些化息愈来愈及感。如果公司能尊重他们和他们的时 
间，他们也许会比较愿意参与这些商业活动。巧有的 
品牌接触点都应该巧上"小必处理"的菩语。大部分 
公司传达讯息的方式，不禁让人联想起过去电影里经 
常 巧见的 医生手拿大针筒在诊所里追着病人跑的画 
面。换言之，品牌讯息愈 lit 自我为中也，顾客看见的 
针就愈长。 

我們巧 W 说，是企化自己一手打亂了互动关系。 
直销市场调查公对 (Direct Marketing Research A ; 斌) d - 
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ales ) 总裁迈克•格林 (Mike Green ) 表巧在他们 
必须寄出比10年前多两倍的间卷，才能收回相同数 
目的问卷。換句话说，顾客对市场调査和推雜已经感 
到烦不胜烦，这是造成问卷收回率大幅下降超过 S 分 
么二的原因。虽然直辨促销邮件的收回率并没有明显 
的下滑，但是在过去10年里，直销执行与目标确定 
的方法不断推廠出新，收回率却不见攀升，仍然只维 
持在2%左右，我们只能说送坚新方法平衡了顾客的 
排斥现象，如前所述，有些目标确定工作做得十分出 
色的公司，可料将市场调查收回率提髙50%之多 。料 
欧训为例，欧洲对强迫接收媒体的反弹声浪日溢高 
涨，于是欧渊工会正在促立法严格限制电话和直销邮 
件的推销。 

企业和传摇代理商强迫顾客接收讯息的本领愈来 
愈髙强，相对地，顾客也愈来愈谨得如何阻断或躲避 
这些商业讯息。汤普森电器公司 （Thompson Elec ¬ 
tronics ) 为例，它在对电视广告的一片讨巧声中渔舞 
得利，因为它推出了一种录像机，可 UJI 替使用者快速 
跳过录像带中的广告。 

一家著名的电脑公司最近利用传统资料库靑销法 
来推雜其电脑，在笔者为这家电脑公司所做的企业顾 
客团体调査中显示，商业讯息有时实在是太扰人了。 
这家公司的每一个部口都不断地对巧同的顾客进巧讯 
息轰炸，如定期市场调查、顾客满意度调査、新产品 
介绍及"札貌性的电话问候"等等，这还不包括•平常 
的推销电话。当这家公司在团体调杳中被提及的时 
候，某位受 i 方者表示，他已经拥有这家电 腑公句 巧有 
的软硬件，担是，如果他西接到一个这家公司打来 
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的电话，他就要巧巧另一个系统的电脑，不 管花多 
少钱。他说，因为他己经受够了这家电脑公司的骚 
犹。 

同样的话题继续进行15分钟后，当与会者被问 
到是宙愿意参加送家电脑公司为期半夭的讲座时，最 
先回答"愿意"的人，就居方才戚胁要换电脑的受巧 
者。在被问到态度为何180度转变时，这位化生解 
释，他愿意安排自凸方便的时巧去参加讲座。换言 
之，他宁愿自巧选择半天的时间给迭家公词，也不愿 
这采公司主动打电话来浪巧他两分钟的时间。 

由此可见，当商业讯息楚得犹人，不但顾客避之 
唯恐不及，最终还会对品牌和整个企业造成损害。为 
了避免被当作烦人的垃圾郞件， 一个巧 息必须提供附 
加价值洽接收者.巧且要让现有顾客或潜在顾客在他 
们喜欢的时间、地点， W 他们喜欢的友式收到这个讯 
息。除非顾客认为 ift 息有用，例如富有娱乐杜，否则 
化屈被拒的机会是很大的。要得知顾客喜欢哪些倍 
息，及在什么时间、什么地点、 liU 十么方式获得送 
些侣息，最銜单的方法就是直接巧问颐客。可惜的 
是，公 d 逍常只應意花时问占测试新产品，却不愿意 
花时间来尝试建立良好的互动关系。 

共位美國最大的寧售商之一的营销主管化为，他 
的每年必须与顾客接触六到八次，才能与顾客维持一 
定的关系，并说服顿客相信公司是和分重视他们的。 
但运大部分的公司都不曾想过--个问题；顾客们希蟹 
与这家公司每年有六到八次的接触吗？特别义是《邮 
件的方'式接触。送其实不是巧息的问题，而是接触丸 
式的问题。 
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化旗银行对现有顾客的直销邮件行动是尊重顾客 
的-个范例。花巧银行 i 信的目的主要是希望顾客能 
安排一个时问^他们的财务规划专家面对面地聊一 
聊。他们希望顾客在回鸿中注明乂便接听电话的 
口期、时间巧电话号码， W 便财务专家预订见邮时 
巧。 

5•加强信山 大众传播媒体和寄件广告一个巫毁的优 
点，是可以加强产品购买者的信必。事实上，调查报 
巧忠示，大部分的广宵客户都是现有顾客。例如，对 
于一个刚巧费25 000美元头部新车的人来说，如 
果送部新车打出的广告十分醒目与吸引人，消费者会 
视之为一种积极而有意义的沟通，因为它增加 f 这 
25 000美元的购买价值。如果这个广告还提供了互动 
回应的方式，使经销商能耍善保样送些销售记录的 
话，它也许还会得到颐客下次的生意，农神汽车就是 
一例。 

尤其是髙价位产品，加强陶买决定应该是一家公 
司沟通策略的一部分。商品愈贵，购买者就愈容易举 
棋不定，这便是一种认知不祕调。拟汽单绕锦商为 
例，他们通常会打电话给新半购买者，巧巧新车是否 
--切市常，并凹答顾客在操作驾驶上的问题。事实 
上，这也是一个收集资料的好机会，除了巧 W 了解顾 
客的想法，也可得知产品的表现如何。 

今曰的公司化应孩找出其他的方法，对顾客表示 
更多的诚意。如果顾客搔到一个从背景传出机器转动 
声的感谢电话，他巧能非但不会觉得运宠若惊，反而 
会觉得不被尊重。有巧如年代制造的汽车，在驾驶 
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人首次系上安全带后，会发出令人意想不到的"巧迎 
爱用"讯息，效果不亚于一个人亲口说声"谢谢"。 


利用互动关系建立一个学习型的绍织 

取得顾客和其他关系利益人的资料，有助于设计特定讯息 
义进巧有意义的对话，但如梁这些资料只是用来设计讯息和进 
行对话，将无法尽享资料库营理系统的巧处。通过适当监控、 
了解顾客的态度与互动情形，丑动计划即使不能完全取代传统 
营销中的市场调查工作，也仍能加强其功能。 

记录顾客的互动惰形，巧对市场的动向做长期性的观察和 
解读，而不只是斬断续续地调查顾客满意度，除此之外，巧可 
与顾客建立更紧密的互动关系。例如，如果品牌小巧发现问 
题，就可^^把这个问题交给顾客服务中瓜或是电话推销单位 
(如果这是品牌销售的方法之一)， W 便询问品牌使用者与非使 
用者的意见。一个挣续性的回庙计划应该包巧下二部分: 
一、持续收集资料：二、不断整理资料；吉、齡段性形势分 
析。换句话说，资料的收集与整理要不断地进行，但分析的次 
数则须视公司的需要和经费是巧足够来决定。 巧 势分析的目的 
是为了取得"具有决定性数量"的意见和实际行为把录，然局 
找出问题与机会。化外，在公司内部公布顾客回应的意见，也 
可时时提醒员工要 W 颇客为尊。 

企北对企业的营销和顾客服务营销一样，大部分的顾客资 
料都是储存在员工的脑海里。与客户有长期关系的业务人员对 
寡客户的需求都很了解，但是他们狼少将这些需求记录下来， 
因为这么做并不会得到公司的奖励。 W 广告公司为側，业务主 
替很少会将客户的好恶记录下来，因此，当某客户换人接手 
时，新的业务主管经常需要巧上一段时间了解客户，才能进人 
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情况。对产品制造商来说，一个新进的业务人员手上如果没有 
客户 W 往的记录，是不可能为客户提供有效宰的服务的，化正 


因为他不够了解客户，无法强力推销或从其他角度来推销产 


品，许多生意机会就因此丧失。客户未来的购买潜力是不巧限 
豈的，因此，建立一个收集业务部、服务部与顾客接触记录的 
资料库（非订单记录） 是歧 要的，或可将其视为生意来往的副 
产品。 

其实，每家公司都是从过去的经 

验中学习，但前提是公司必须要有一 -- 

个记录、储存、整理和分亭顾客和其其实1每家公司 SMil 去的 

他关系利益人资料的记忆系统。运用 经轉学习， 

W 顾客为尊的营销的公司，不能只会 恒前提是公司化巧要有一个尼 


直接了当地问顾客他们想要或需要什录、惟存、整理巧分享顾客和 

f 占5譜就说弓賣2掌! L 真更難邏益編的记齡 

想要或需要的东西，这是因为他们不 

善于表达，特别是在供应商的领域?!_ 

里。同时，顾客目前使巧的产品也成 
了给顾客分类的依据。如果能了解顾 

客如何使用一个产品，在什么情况下使用送个产品，以及为化 
么要使用这个产品，公司領可发展出较别出必我的功能、产品 
和品牌讯息策略的新点子，但问题在于公司如何获得这些提升 
创意的信息。 

如果公司与顾客之间己经有了互动，通常只需发展--个顿 
听的计划就行了。虽然很多公司都设有免费服务电话，但是真 
正懂得运用免费电话得到颇客反馈的公句却是少之又少。但是 
机会就化眼前，大部分的顾客不仅愚意而且很乐意分享经龄和 
提出意见。这样的企划制造了双贏的成果；颇客从公司接化到 
"你很重要"的巧息，公司对顾客的想法和送个产晶类别也能 
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有更深人的了解。通常，公司只需要设古一个系统，在与顺客 
进行互动时用来询问并记录娃些倍息就巧 T 。 

治实顾客反馈的 另一项 好处，是可 U 缩短一个计划从设计 
到测试之间所需要的时间。这个即时的反馈系统明显地缩短了 
产品从生产到上市所花费的时间。要缩焼流程时间，巧赖于整 
个组织的配合与整合。默文 （ Mervyn ’ s ) 百货公司每年记录店 
内5万〜7万个与顾客的对话，调査所得巧第二天即输人电 
脑。默文收集送些信息所得到的好处，可^^从两年前圣诞节前 
夕数家默义百货德州分巧的例子看出。這儿家店的购物者在谈 
话中提到，他们这阵子开抬收听一个最近改播乡村西部音乐的 
电台，默义百货马上将这案电台加人他们的电台广告煤体计划 
里，有效地加强了圣诞节热卖活动的宜传。如果默文百货像过 
去一样，请其公司花六星期的时间来整理这些资料的话，它 
巧能要等圣诞节过了才会知道其顾客收听电台的习惯早已改 
变。 

另一个经常被忽略的互动因素是了解颇客不满的原因。举 
例说明，一项调查报告指出，在受访的使用直销邮件的公司 
中，只有 18. 9%曾经针对无回应的顾客及转換品牌的顾客做 
过市场调査。 

顾客的抱怨其实是非常珍贵的信息。这些抱怨提供了消费 
者上游及下游的巧关巧息。上游巧息通常是生产或运作上的意 
化，关必生产过程是否有出错的地方，或眼务是否妥当。下游 
讯息则是在顾客也有不满时产生的，必须加[解决，理由有 
二：第一屆留住顾客，这个顾客不嫌麻烦地与公司理论，表示 
他还愿意接受公巧的服务；第二是这个顾客可 W 对品牌大加挺 
伐，也可为品牌徹见证，不管是哪一个决定，别人都会相信 
这个人的话，因为他曾经使用过技个品牌。 

顾客的抱怨可向公司提供一个了解顾客和公司产品类别的 
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抓会，营销专家弗雷德电巧•韦伯斯恃 （ FrederickWebster ) 说 
得好；"顾客抱怨等于是在告诉我们他们对价值的定义， W 及 
他们认为我们没有提供应有价值的 巧由。 他们这么做也许可 W 
帮助我们找出哪些过程或产品特点是需要改进的，也许还叫 W 
苦诉我们一些壳争对手的秘密。他们化等于是在告诉我们，他 
们很关心巧们的产品和公马，希望我们能够概得更好。" 

如果不能持续地慨听、预化顾客的需求和愿學，公司的表 
现与顾客的期望就会渐行渐远。一个不断学习的公巧也是一个 
不断顺应潮流的公司。在这样的运作乏下，信息与萊略是共享 
的，但是若不能加 W 整合，屆乂法发挥功能的。 

建立积极的互动关系 

互动策略点山了另一个传统营销与整合营销的差择：传统 
营销着重传送化息；整合营销则是为大众与小众传播讯息加人 
积极腑有意义的財话。倾巧除了可 W 表现出对顾客意化和关切 
的韓重之外，还提供了一个可 W 不断获得真实反馈的方法，《 
监督并巧善产品、郎务及各项计划的设计与执行。 

时至今日，拥有日新月异的电脑与传播技术，時加上诚山 
倾听顾客的帯求，公词可《在合乎姪济效益的要求下收集各项 
信息，大量制造个人 i 巧息，如同他们制造大埋个人化闻品一 
般。根据笔者个人的营销经验，讯息愈个人化，其影响丸就愈 
大。 



任务营销 


在 社会上工作的人几乎都是在商业讯息的大 
染缸里成长的，因此，化们非常懂得如何去应付送 
些讯息。他们愈来愈难缠，要求也愈来愈多，对企 
业与绝大部分公家或私人机构的信山，更创下了几 
千年来的新化点，不仅在美国如此，在致新 I 也是如 
此。扬克洛维奇营销研究机构前合伙人沃兹•反克 
尔 （WaUs Wacker ) 曾说："企业是饱受压棺的一 
群。" 

1995年时曾有人问卡尔•萨根 （Carl Sagan ). 
他最想看到什么样的新发明，他回答："我最渴望 
见到的新发明是测谎器，如此一来，平民百姓就可 
知道位窩权重者有没有对他们撤谎。"坦然这些话 
针对的是美国政治现状，商界却也普適存在送种居 
止位者所言不足信的观念。罗巧•斯塔奇国际公司 
(Roper Starch Worldwide ) 的民意调道报告显乐, 
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美国民众对社会的期望偏低，个人长期感到前途茫茫及缺乏安 
全感，愈来愈不倍任上流社会人±与机构，同时也对他们於工 
作感到失望。 

虽然企业巧减少产站瑕疵方面有长足的进步，但是在减少 
关系瑕疵 h 却没有做出同等的努力，这也就是上述這些态度存 
在的原因。把顾客的存在视为理所当然，让顾客对产品功能产 
生误解，木遵会顾客的抱怨或问题，将获刺摆在员工、峽客和 
自然环境的福利之前，这样的例子简直不胜枚毕。 

顾客不尊重、不菩欢、不信任企业的态度，为消费巿场带 
来许多新的挑战。许多尖系利益人最不满意的一点就是企业缺 
乏诚信。因此，企业若想打破这个成见 I 在颐客与其他关系利 
益人之间建立起诚信的形象，就必须证明自己是一个优秀的企 
业公民，愿意接受地区、全国或全球途巧社会赋予的权利与义 
务。可为品牌关系增加价值与信任感的任务营销，正是达到诚 
信的好方法。 

任务营销可分为两个基本阶段，第一阶段是在为股票投资 
人创造价值与利润凶外，给予公过一个任务，也就是生存的 y 
标，这需要企业文化与企业规范的通丸合作， W 确保任务能彻 
底执行，晰非只是挂在会议室墙上的名言。 

任务营销的第二阶段偏重执行，较适用于那些巧极参与各 
项慈善活动的企业，这个阶段要求企业改变他们向化会伸展触 
角的方式及其动机靑销 H •划。有趣的是，巧们发现那些制巧 T 
参与慈普事业计划的公司，并不热衷于经营成为良好化业公民 
带来的囚报。大部分尝试走人社会的公司，对公益巧动投注的 
古力都太过雖躬， ly 毁发生不了多大的作用，公司也得不到任 
何好处。同时，那些采用动机营销的公司也无法通过营销计則 
创造杉期的利益。化务营销第^个阶段的吸引人之处，在子它 
的资金需求量很少，巧为公 rfj 早就为它编列 T 一笔预算， 唯一 
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要做的事，就是把所有的力量整合起来。 

要增加巧务营销的优势，一个公司必须做到两件孝 ：一、 
制定并推广其企地任务；二、将其慈善事业计划集中成为…项 
可 W 完成企业任务 狂有目 共睹巧行动。下先来谈任务营销的 
好处， W 及它对内对外所扮演的角色，然后再解釋如巧从企化 
公益’巧动和动祝营销中获淪，本章最盾还会告诉你如何管理企 
业任务。 


任务营销的好处 

公词的营销力豈若能加人一个特定的任务，可 W 为公刮带 
来许多好处。不过，这些好处会随看企业任务集中、渗透、维 
持与传达程度的差异而有所不同。公司愈能符合 W F 这些要 
巧， ft 务营销力量就愈大： 

♦ 建立诚信。一项由《财富^杂志与扬克洛维奇公 司共同 
进行的调査研巧发现，决定人们是否喜耿一家公司的关 
键如下：一是公司的巧信度，二是公司 W 人性、关怖的 
如式络营企业的程度。这两大标准化影响到顾客向他人 
推荐此公司产品的卖 A 程度。 

♦ 接她顾客的花费比大众传播媒体 r 告和传统促销巧动要 
经济。 

♦ 建立化息来源的巧信性。--家公司若拥有一个广为人知 
且受人尊敬的企化使命或巧务，它所传达化的品牌化息 
就巧为人所相信。 

♦ 帮助整合巧工，培养员工的向必力， W 加强公司内部的 
沟通和意见的交流。 

♦ 给顾客和其他关系利益人提供附加所值， ly 争取他们对 
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公刮和品牌的支持。因为真正拥有企业任务的公司少么 
又少，而绝大部分靖奇.了巧务的公动义不懂巧推销和利 
用其企业任巧。 

♦ 创造确定的品牌讯息。一个深受关系利益人信赖的企业 
任务，有助于发展正面而确定的讯息。 

♦ 对不利于公司的社会行为加 la 还击。社会投资论坛 
(Social Investment Forum ) 的一项研究指出，投资人的 

激进程度不断升离，对 4.5 万亿美元的总企业资产来 
说，己经造成了威胁。宗教、劳工团体和员工退休基金 
会也愈来愈懂得发挥他们对企业的影响力，有时甚至会 
出现意想不到的联盟巧动，如妇女租体与天主教会联手 
向进巧生化试验的公司施压。随着这些面体愈来愈善于 
直接或间接利用投资人向企业施压，企化总裁将会明 
白，对社会负起一份责任不再是一种负担，而是一项值 
得的投资。 

♦ 让花出去的钱发挥更大的效用。 

♦ 将品牌、公司形象与社会责任结合在一起， W 提高品牌 
的知名度。 


♦ 可《財所有的关系利益人与顾客发挥正面积极的影响 
力。 


♦ 吸引更有才干的员工加人公司。 

♦ 降低员 i 流动率。 

♦ 帮助员工把焦点放在发展有利关系的基本目标上。随寫 
公司简化管理层级，将决定化交给基层，危机也就跟着 
来了。在企业任务不明确的憎况下，授权给各级主管， 
只会制造巧面的紧张关系，造成勾必斗角和分裂的情 
形。在公司组织里，授权必须与整体目标和任务共进 
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退，公司才不会出现无序现象。 

♦ 在人们做决定的过程中发挥情绪杠杆的作巧。人们的喜 
怒哀乐会影响企业的决定，己经不是新闻。巧长达20 
年的时间研究经济理论并廣得1995年诺贝尔奖的罗伯 
特•卢卡斯 （Robert Lucas ) 很清楚地指出，人为因素在 
预测巧为的键巧模式中所占的比例应该加重。 

企业文化是由行为橫式（也就是公司做事的方法）、公司 
风格和核屯、价值观组合而成，而这个文化则深受企业巧务的影 
响。近年来，大家不断地在讨论，一个指令一个动作的管理方 
式是否己经不合时宜。任务营销用核也、价值观和企业文化取代 
军事作风，于是员工拥有了自我引导的能力，因为他们知道公 
司的口标是什么， W 及达到日标的方法。 

拥有智威汤逝广告公司 （J .Walter Thompson ) 、奥美广告 
公司、 p - 尔•拜奥尔公司 （ CarlByoir ) 及希尔与巧尔顿公司 
( Hill & Knowhon ) 等客户的 WPP 公司总 戴马下•索 雷尔 （Marlin 
Sorrell ) 表示，帮助公司加强其企业 

认同文化是 WPP 发展最快的两大事- 

业之一。企业任务可 W 为一个公巧建 企化赖可細 —个公 司建立 
立诚信的基拙， 闺明 公司经营的宗 巧信的基础， 

昏，并使公司更加人性化。总部设于 阐巧公司经营的宗旨，巧使公 
枪教的相互品牌公司 （ Interbrand ) 司慰 )Q 人性化。 

执巧董事西蒙•奠特拉姆 （Simon - ' - - 

Mottram ) 曾说： " lit 今日的眼光来 

看，成巧的企业认同关系到一家公司的视野、目标、价值观和 
个性的表达，简单地说，就是企业品牌。"索雷尔和奠特拉姆 
所说的，正是我们所谓的任务营销，它可 W 提高公司的价值， 
为公司建立城信的形象。 

一'本刊载实际生活范例文章为主的贸易杂志《业务与背 
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销策略报导 》 (Safes and Markedn 巧 News ) ，近期臥专题文章 
点出为何企业总裁在赚取利稱之余，必须做更多的思考； 

个人白巧 n 前奇是目前社含的现象.不过， 企扯已 经巧货意识到宫己正 
巧力这参与一场止巧界更美好巧盛含，再也巧法 H 身事巧0巧谓巧责任有了 
一个全新的 巧父， 当我打晒如*城之亲，前途巧充满了生巧。育人巧之巧圧 
务含培，也有很多人巧之巧巧机营销，負实， 它是* 终的虽巧接瞄，是公司 
巧企山任务巧经含哲学的剖白，它巧以推孤 勾通 话动，甚至巧 巧策巧。 

企业任务在整合营销中所扮演的角色 

康阿格拉食品集团 （ ConAgra ) 在数年前，将原來不痛不 
痒的企业化务："巧 niil 基本为原则"，化为"让人们吃得更健 
康"。這个侧軍人迫精神的转变，是其总裁迈克•哈巧 （Mike 
Harper ) 在一次‘。脏病发作之巧所做的决定。他个人的亲身体 
验让他了解到胆固醇的严重性， tii 巧健康所能带给公司的潜在 
利益。这个新任务的重大成果之一，便是康阿格拉为关必健康 
的男女顾客，成功开发出-系列"健康的选样"冷冻食品。康 
阿格拉制定出一个企业任务，对内制造"健康的选择"，対外 
促销"健康的选择"，并和其他产品合并进行推销。 

要有效发挥任务营销的作用，一家公词首先必须制定一个 
实际巧行的企业任务，将其敞入公司上下各阶层。送个巧务并 
非只是一个想要得到媒体更多注意或卖出更多产品的表面化公 
关策略。任务营销带給顾客和其他关系利益人的附加价值，在 
于向他们提供丫…些可信的东西，一些超越公司营利目标的东 
苗。企业巧务不应与企业财政目标有所混淆。财歧目标的确很 
重要，但是，它们对股票投资人和企业总裁的意义较大，对其 
他关系利益人的意义较小，关系利益人如顾客、供巧商和批发 
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商等有时会觉得公司从他化的身上碑取利益。 

任务营销的工作不光是制定一个企业任务就完成丫，它还 
负巧吿知关系利益乂及總在关系利益人的使命，巖好足让他们 
也参与这个任务，如表当劳的"罗纳徳•麦当劳之家 ’’ （Runakl 
Mcrbn^ild Houses ) 是由当地志愿者团体义务经营的。如果能 
做到送点，关系巧益人就会对一个公巧产生妊感，化他们多一 
个理由去支持这家公司。一个有效的企业化务可 W 得到橡送样 
的反应；"我想替込家公司工巧、买它的商品、头它的股票、 
当 E 的邻居，因为蟲家公司做了某事、支持某某活动和在某方 
面很负贵任。"换言之，一项广为人巧的任务，可料加强一家 
公司与各关系利益人之间的互动关系。 

有些公司不了解让关系利益人知其菩巧的价值， W 及送些 
善行在关系建鱼上的潜力。库尔斯啤酒 （Cows Beer ) 总裁彼 
得•库尔斯 （Peter Coors ) 提到，化的公司向来拥巧一个具备 
社会责任感的企业任务，但是他的祖父，也就是公司的创办人 
却十分坚持"不自吹自痛"的处事巧学。进个哲学到了 1970 
年代种族歧视和性别歧视官 司满天 飞时，似乎对公司造成了阻 
碍。《商化道德》（五化 Wn 化;£亂"）杂志近来将库尔斯啤酒列 
人100位最 佳企化 公民排行嗦，库尔斯在接受该杂志访问时表 
示： “ 过去，我们不被社会视为优良企业公民，表明我们没有 
建方起足够的信誉，因此才会不堪一击。今天，巧们虽然还是 
不愿到处宣传我们所做过的事，但是我们起码不会再绒默。" 

巧有一个企业任务，表示一家公司在拓展业务与賺取利昭 
之余，尚有另一个更值得追求的目标。然而，对许多企业总裁 
来说，若不巧股票投资人巧得和公司利婿看做企化唯一的目 
标，会让他们感到恐惧不安。在研讨会及演讲中，任务营销策 
晦经常遭受质疑，因为任务背销将企业任务看得和利益所得一 
样重娶。送些提出质疑的人不了解的是，我们谈的并非施舍， 
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更不是轻视利牺的重要性，我們强调的是，当代企业帖潰白我 
定位为回馈社会的一分子，巧全山推动对互动关系和利润有正 
曲影晌力的活动，此乃双赢的局面。 

福特汽车前总裁唐•彼得森 （ DonPctcrwn ) 曾说："把公 
司获利摆化人们与产品之后，在福特产牛了令人不 W 思化的神 
奇力量。"这股神奇的为量止是1980年代中期稻恃汽车得以垂 
乾旗鼓的关键因素。惠普公司前总裁约翰•扬 (John Young ) 
也表示，在 化的公 刮里，"大家都巧淸楚，利涧并非惠普巧在 
的主因，当然，它很重要，不过， 惠曾的 存在有其史其本的理 
由。" 

lE 如巧柯林斯 （ Cbliins ) 与波拉斯 （ Porras ) 合著的《水 
垂不朽 》 {Biult to Last ) 一书中指出，其实企业不需要化社会 
责任感与利益之间左右为难，很多成功的企业都是两者并存 
的。耐克的使命并不是卖球鞋，而是帮助起动员表现得更出 
色。耐克成功地将这个任务转换成品牌定位的宣传，为它带来 
T 难 W 数计的利润与品牌资产。 

一个巧想的企业任务可 W 创造和加强品牌定位。任务营销 
最终的肖标，就是如耐克一样，将定位与余业任务巧合在一 
起。换句话说，企业任务并非年度报告里的感性告白，而是可 
W 在公司行事与运作各方面发挥作用的执巧指挥官 kU 企业任 
务为基础的定位，可操纵各种关系并创造决定性的成果。 

由此巧巧，赛马克 （ Halhmrk ) 卡片公司的任务不是销售 
卡片，而是提供给人们一个表达屯、愿的高品质方法。豪马克公 
司为了达到送个髙品质的沟通日标， 不巧 在卡片的设计与制作 
上费尽思，还赞助一些高水准的电视节目，如《豪马克名人 
堂 》 （Hallmark Hall of Fame )。 它的员下关系计划亦十分完菁， 
所似它从来不曾成为 T . 会声 i 寸的目标。豪马克实现了其高品质 
的承诺，因为它让品质泣个抽象的概念落实到公 P ] 的运作之 
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中。和耐克一样，它的品牌定朽是其企业巧务的自然延伸。 

苹果电脑的任务是制造"一般人"使用的电脑，化与髙抖 
技不沾边的人不需具备太多的电脑知识就可轻易上手。电脑普 
及化的企业任务，也让苹果电脑在教育市场上占尽优势。这项 
使用简单化的企业巧务，给予了苹果电脑无限的生机，不化为 
产品的发屉指引了一《方向，同时也帮助品牌找到了定位，有 
利于创造品牌资产。可惜的是，近年来苹果电脑的企地任务的 
焦点似乎模糊了，结果导致管理与营销上的失当，削巧了它的 
品牌资产。 

至于酉南航空公司的企业巧务，则表达出了它的企业文化 
与价值观。它的任务是让顾客(低廉的费用在开如讯舒适的巧 
境中祗达目的地。"享受乐趣"乃是西南齡空公司经营哲学里 
重要的一环，其总裁赫布•凯莱贺 （Herb Kelleher ) 向来非常 
强调这一点，曾有人见到他身着免子装，在人来人往的祝场大 
斤里穿梭着。不过令人'瞭 i 牙的是 t 西南齡空公司坚持 UU 氏廉费 
用来定位其公司，巧票价竞争愈来愈叛烈的情况下，西南瞄空 
公司也许要考虑运用其他的企业巧务。 


直接参与社会活动的企业任务 

有些公司的企业任务选擇直接参与狂会巧动，例如本与杰 
里公司 （ Ben 公 Jerry ’ s ) 生产雪糕所需的奶制品都是向佛蒙特 
州当化农场购买的；美体小铺 （The Body Shop ) 向第 = 界 
国家贼买所需原料， W 帮助这些国家的经济发展；汉纳•巧德 
森 （Hannah Anderson ) 公司对于把小孩穿不下的衣服拿来交 
换的顾客，掩供二手衣八折的购物化惠，然盾将这些旧衣拍卖 
的所得損贈给需要帮助的家庭；铜因州汤姆公司 （ Tom’s of 
Maine ) 将未扣税前的营业总利涧的10%捐作慈蒂基金。 
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当然，很少巧顾客会只是因为该公司参与某些社会公益活 
动而决定一辈子支持它，公司的产品和售后眼务也必须令人满 
意，消费额必须要能反映出其价值，货品与服务必须随叫随 
到。正面的社会活动帮助这些公司提高其产品的价值，对追求 
公巧获利表现也有一定的帮助。 

1995年时，伊斯口 •柯达公司 （Eastman Kodak ) 开始尝 
试将其总裁薪金所得的…部分用于社会公益七。巧％年，国 
会议巧提出〜-个奖励企业投资于员工和社区的法案，避免企业 
为追求眼前利益而不巧进行无情的裁员行动。致力于改善劳资 
关系的美国前劳工部部长罗伯特•赖克 （Robert Reich ) 曾发表 
过类似的看法；"如果劳工得不到合理的报酬或对公司蹇无向 
心力，巧们的经济是无法复磨的。"员工若能由衷尊重自己所 
服务的公司，他们自然会对公司产生向屯、力。 

本书前面曾提到，消费市场面临的挑战之一是创造品牌差 
异的困难日益増加。随着商品和服务的同质性愈来愈鳥，人们 
渴望寻求其中的差异点。雅芳总裁詹姆斯•普雷斯顿表京，公 
司协助乳癌研究，让雅芳与其他化妆品公司之间有了差异点。 
他解释："当各产品质量与价格都不相上下时，消巧者会选择 
与他们切身比较有关系的东西。" 

年由谢莉•波 （Sheri Poe ) 成立的莉卡公司 ( Ryka , 
Inc .)， ^^生产一系列女性有氧运动鞋为主。当谢莉在1995年 
卖出这家公司时，它己经是一家身价数百万美元的企业，它拥 
有一个强而有力的任务 I 那就是帮助受虐及被强暴妇女，这个 
任务同时也加强了它的定位。谢莉的企化任务与其他社会公益 
任务不同的地方，是它源自一个个人的悲剧；谢莉在大学一年 
级时曾遭强暴。 

莉卡公司最初的竞争优势，在 f 它生产的有氧运动鞋鞋跟 
较窄，弧度较大，较能配合女人的脚型。然而，竞争者雜即群 
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起而效之，樹莉不得不想想其他的方法 ih 她的品禅保有独特么 
处。在巧完奥普拉•温弗里 (Oprah Winfrey ) 巧参 i 义员组成的 
小纳面前作祀，揭露巧童年受虐经过之后，谢莉决定也勇敢地 
将自己的条身经用公诺于巧。同时，她化回忆起当年她是借助 
健巧来艳疗屯、埋创伤的。她深感妇女需要巧有健康的身体和心 
理做后巧，一个体弱多病的女人是不巧能拥有健康的心理的。 
为丫达到其企业化务，谢莉决定捐出巧公司收益的7%给垂拾 
自信玫瑰基金会 （ROSE Foundation ) 。布莱克公司（剧 ack & 
Company ) 运动服饰评返家珍妮弗•格罗夫斯 （Jennifer 
Grows ) 在分析莉^公司成功之道时表示；"没错，莉卡公司 
出品的鞋的确又好又特削，但真正造就莉卡公司的，其实是谢 
莉•波和她的故事。" 

同样地，阿妮塔•罗迪克 （ Anita 民 oddick ) 创办的美体小 
浦，也是化会责任作为建立的基础。这家已在全球拥有 
1 000家分店的公司，和莉卡公巧、本与杰里一样，都是借公 
益活动来自我宣传，而非广吿或促销来招揽生意。但是， 
1994年《商业道德》杂志一篇名为"受损的形象"的文意， 
对美体小滿冠 W 债善么名，并质疑它献身环保的诚意，及向 
第三巧界胸买原料的数量。这篇文章还提醒大家注意，已有许 
多不屑其实际做法的加盟巧，投书负责中小型企业的委员会表 
达不满。任务营销最思言行不一，言过其实的公司与关系利益 
人之间通常会出巧题。 

并非只有中小型企化才有办法对社会尽一份屯、力。拥有数 
十亿美元资产的默克制药公司，就是大企化投身公益事业的好 
例子。它的管理方针如下："我们化事维护与改善人类生命的 
事业，这个目标是我们所有行动成败的衡结标准。" 

默克积极挽救亚马逊河生态，帮助杖绝二次世界大极后肆 
虐日本的柿结核病，两者皆无利可图.但是这些都是它^：^1社会 
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为 l ： L 任的具体丧现.值得注意的是，默克的 A 业订;巧丝毫没有 
提及创造利润一辛，化是默克公司从过主到现在，公 rij 收益悄 
形 直都十 分可观 t 


慈善活动与企业结合的重要畦 


化务营销最简单、快速、经济的人口法则，就是将现阶段 
从事的慈善活动与企业联系起来。巧们发现大部分的公司都没 
有将其慈菩事业的投资做策略性的管 

理，更不曾好好宣传自己的善行。大_ 

部分的公司接受测试后表示，他们仅任务虽简奠、 

对许多不同的团体提供金钱上的援 


助，但因为込些活动过于分散或微不 
足道，令公司上下，包指总裁在内， 
没有儿个入能说得出他们到底赞助过 


賺入 fm 
巧是将喔齡 I 輔慈善活动 


哪些活动。如果连爵层管理者都不知 与企化联系起来。 
道自己做了什么，更遣轮顾客和其他 
关系利益人了。 


如果公司能与它所参与的各项公益活动相联系，策略性地 
将它们集中起来，加强公司的企业任务，那么，这些公司便能 
给大众一个投身公益活动的印象，发挥影响为，从而引起关系 
利益人的注意，贏得他们的赞许。团结就是力量，集中公益巧 
动遵循的是营销传播的一个基本原则，那就是一屯、一意。当公 
词集中它的公益活动时，它不仅为自己增加了 "真的在做事"的 
额外宣传，人们也会开始把这个公司气 这些活 动縣想在一起，娃 
就是为什么这些活动必须与企业任务有所关联的原因。例如， 
人们一挺到麦当劳，就会联想到唐纳德•麦当劳之家，虽然麦 
当劳巧厅与唐纳德•麦当劳之家并没有财务或管理上的关系。 
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企业公民 （Corporate Citizen ) 是一个分析国际性公司社 
会角色的意识形态组织，其总裁克雷格•史密斯 （Craig Smith ) 
表示，企业 e 经开始发现策略性地参与公益活动的价值："送 
是企业有史来第一次真正支持公益慈善活动。除了金钱上的 
援助，他们还提供 管巧 咨询、技术与沟通 i ： 的协助，及员 
下所组成的义务1作小组。耐且，他们不仅援出公益预算经费 
来赞助这些’活动，更动用了部分部 r ] 的预算，包括营销部与人 
事部。" 

在某家给各种社区团体提供少置支援的运动器材连橄店的 
豁合营销检査中，笔者建说该店结合其公益活动，制定一个 
"不论年龄、收人和生理限制，让人们有接她运动的机会"的 
任务。执行送项任务的方法之一，是设立一个长期的运动器材 
交换活动，旧器材在维修之后可 W 转送或 IU 低价岀售给义力购 
买勤器材的人。 

这个活动可 W 组成一个庞大的学校教练顾间团，实际聪督 
旧器材的分配情形，同时也有助于连敬店与教练建立紧密稳固 
的关系。因为教练是影响人们购买這动器材的主要因素，他们 
可 lil 为连锁店带来更多的生意。送个活动还可邀请供应商来参 
与，提供旧器材所需的零件。此外，还可 W 广邀现有顾客与潜 
在顾客来店里帮忙修理交换的器材。送种策略性公益活动即是 
有效的任务营销，因为它仍可 W 与企业的整体运作相结合。 

简言之，这项活动不仅给顾客、员工及其化关系利益人提供 
了另一个支持这家连锁店的理由，同时也制造了更多在媒体上 
曝化的机会，有助于维持席牌的窩知名度和公司的良好信誉。 


动机营销的限制 


很多公司为了要激发顾客的社会意识，采用了动机营销 
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(cause marketing ) 0 动机营销是 K 顾客消费的方式来支持某个 
社孩或某项非营利巧动。换句话说，动机营销其实是 UA 公关玄 
名行促销之实。动机营销可 政为活 动本身及它所支持的动机带 
来正面的宣传。当非营利西体发现筹募善款的工作愈来愈困难 
时，他们会变得比较愿意与企业合作，即接受某种程度的"商 
业化"。《促销》杂志在19%年发行的一本专刊中， 
就刊载了六巧寻求企业赞助的动机。 

动机营销蔚为风潮的原因之一，是商家发现动机营销活动 
剌激销售所需的成本较传统促销为少，这是因为动机营销提供 
了一个心理上的回馈.有别于一般促销，因此能杀出重围，引 
起大众的注意。由罗巧•斯塔奇国际公司与科恩传播公司 
(Cone Communications ) 对全国2 000名成年人进行的一项调 
査中，记录了一个为人认同的动机所能产生的威力。如果要受 
访者在两个价钱相同、品质不相上下的品牌里做选择： 

♦ 78%的人表 示‘， 他巧可能会购买一个他们也赞同的动机 
的品牌。 

♦ 66%的人表示，他們可能会为了支择一项动机而转换品 
牌。 

♦ 62%的人表示，他们会转换零售店。 

♦ 5 4 %的人表示，化愿意付岀更多的钱，来购买一个他 
们也赞同的动机的品牌。 

在风光的背盾，动机营辨其实存巧若若干限制。动机营销 
通常都不具策略性，而貫很少整合勁公巧整体的营销计划里， 
更别提公司整体的运作了。就大部妹公司运用的情形看来，动 
机营销是短期的，通常被认为是一种自私而剥削的做法，而且 
富于投机性。换言之，它对削造与维护长期关系并没有太多贡 
献。 
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罗玻•斯塔奇与科恩传播的研究调杳发现，58%的消费者 
认为，动机营销"只是在提高公司的自我形象"，或是刺激活 
动结果。当动化与赞助公司的企业任务或产晶种类不符时，消 
费者活会觉得受到剥削或利巧。 

美国运通卡 （American Express ) 关怀无家可归者活动瘦 
是一例，这是因为无家可旧者与社会名流所使用的信用卡之间 
的关系实在是太薄巧了。美国运通卡在1993年开始打出印刷 
品与电视电台广吿："每当您使用美国运通卡，您就是在向饥 
寒交迫的人伸出搜助之手。"它的电视广告呈现 T 无家可归者 
巧宿街头的画面，其间穿插下几家高级餐厅的满头。广告词意 
是：美国迄通卡会在您毎次交易时捐出两分钱，但是有最髙累 
巧金额及活动时间的限制。 

这项活动使美国运通卡1993年第4季的信巧卡交易量提 
高了 9.4%。虽然这个成绩在短期来说十分可观，可是鼓励人 
们胸买一件95美元的马球衫，或是去一家豪华餐厅吃一顿 
150美元的午餐，来捐献2分钱给无家可归者，就长远来看， 
送个做法的明智性烦值得怀疑。美国运通卡的持有人普遍比其 
他各信巧卡的持有人拥有较高的身份地位与收人，如果每次持 
卡人购买一件昂贵的物品，就要想到无家可归者，似乎只会为 
化们带来罪恶感，而没有任务满足感。 

潮流庭势也是动机营销的一个问题，因为它会造成每月一 
动机的想法：企业有时会在完全没有考慮到动机的生命周期和 
本身传播目标的情形之下，巧然提出新的动机。《国际活动团 
体赞助报导 》 （International Kvents Group Sponsorski 护 Report ) 
杂志总编辑莱萨•尤克曼 （ Lesalikman ) 曾说："化业只会想 
尽办法来保住他们的品牌。减价似乎于事无补，我真不知道他 
们下一步要做什么?" 一家鼓励企业与非营利团体合作的纽约 
广告代理商科恩/库格林公司 （ Conc / Coughlin ) 的总裁卡罗 
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尔•科恩 （ CamlCone ) 表示："有些公司会這用一些看似促销 
的手法来宣传自己。"但是化们便用同一动机的时间太短， 
致于这个动机对建立公司的声誉并没有起太大的作巧。 

另一个问题则来自企业与非营利机构彼此之间合作关系的 
细节。极限服饰公司 （ Limited , Inc .) 的零售子公司 Express 
服饰，由于未经一家女慈善机构的同意，就径良进行了--项促 
销活动，准备捐出二手牛仔裤给这家机构，结果造成了一场风 
波。 Express 举办的这项活动，给顾客提供购买新牛仔裤八折 
的优惠， W 交换顾客的旧牛仔裤。但是社区服务妇女会 
(Women in Community Service ) 表示，她们并没有授权举办这 
项活动，而岛她们也不需要这些牛仔裤。 

动机菅销的另一项缺点是，新信息可能会对企业不利。例 
如，米勒酿酒厂 （MiUer Brewing Company ) 原本每年猜出1抓 
万美元巧助奥林匹克残疾人运动会，但是送项巧助在几年前已 
遭慈善团体婉拒，原因是医学研究显示，妇女在怀孕期间饮 
酒可能造成脂儿弱暂。另外，由于动机营销通常只是公关或 
促销部口的活动之一，并没有鼓励其他顾客接触点的员工参 
与，而这些活动也无意建立长期关系的动机营销接触点，因 
此，好不容易培养出来的互动关系，就这么白白地被糟踢 
了。 


动机营销与任务营销之间的差异 

要使动机营销具有长期性的巧一方法，就是将它逛造成全 
公司都能接受的企业活动。动化营销加上发展长期关系的目标 
就成了任务营销。有人可能会因此认先任务营销不过是比较复 
杂的一种动机营销而己，事实上，两者在很多方面都不相同, 
如表 7-1 所示。 
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有广度和深度。因为它普遍受到关系制益人的认同，所1^:^它涵 
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且具有长期性，所^:^^它巧一定深度。 
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任务营銷的五大标准 

想蟹尽享巧每营销的好处，一个公司必须对其化会巧动进 
行策略性的管理。一甚这些活'动得到策略性的脊理之后，它'们 
保会巧有集中性、普遍性、松期性、相关性及传播性。总下分 
述之。 

集中性 前文曾经指化，大部分公司参与社会活动的动机 
无数，但是这些动化之间却毫无关联。任务营销 巧切将 这些活 
动集中桃调起来，广为宣传公司的善举，为公司制造较高的曝 
光率. 并与化 会公益活动微紧密的结合。 

笔者曾经检查过…家公司，发现它’参与公益活动所捐出的 
善款，并不亚于它在大众媒体上刊登广宵和举办促煤活动的花 
巧。然而，这家公司的高屠不但对这些善款的去向…无所知， 
更没有切系统的方式去测量关系利益人对于这些责献的了解与 
关注程度。 

普遍性 如果一个任务其有普遍性，它就会存在于公司运 
作的每一个层面上。 KA 迪斯尼丸例，迪斯尼的任务是给小孩和 
大人提供高品质的娱乐生活。由于这个任务的普適性，公司本 
身就等于是它的讯息、产品和媒体，这是企业巧通与营销整合 
的完美典范。 

许多经营得十分出色的公司，如迪斯思、马里奧特饭店 
( Marriott ). 西南航空公司等、其中公司领导人独到的眼化和 
任务导向深得关系利益人（尤其是员工）所接受和信赖。根据 
彼得 I 森杰的说法，原本没没无闻的苹果电脑、小松 （ Komat ¬ 
su ) 与巧能 （ Qinun ) 能在不到 2 C 年的时间里迅速嗯起，与主 
要竞争对手 IBM 、 凯待皮勒 （ CatcrpilW ) 致施乐 （ Xerox ) 相 
抗衡的原因，在于它机的领导人能够采纳员 J ： 的意见，凝聚团 
队的向屯、力，在多元化族群的员工群中建立起普遍的共识。 
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尽管拥有…位深具魅力的企业领导人，如菲利普•奈特 
(Philip Knight ). 赫布•凯莱赫、迈克尔•艾斯纳 （Michael Eis ¬ 
ner )、 史蒂夫•乔布斯 （ S 化 vejobs )、 阿妮塔，罗迪克或谢莉- 
波，对将企业巧务加人企业的实脉运作有极大的帮助，但是即 
使一个公司没有具有号召力的领导人，它仍可惟助把企业巧务 
融人整合营消过程中来达到任务普及化的曰标，农神汽车便是 
一个有目共睹的成巧范例。 

另一个做到巧务普及化的公司是休闲娱乐器材公司 
(Recreation Equipment Inc .)。 这家公司是在1938年由…辭西 
雅图登山爱好者消费合作的方式创办的，最初的旨的是为了 
提供会员髙晶质的登山裝备。后来，这家公司的业务扩充到对 
外銷售和出租各式各样的户外运动装备及這动服，目前它拥有 
130万名会员和将近 4.5 亿美元的年化人，成为美国最大的消 
费合作公司。挂家公司的企业任务也随着企业的成长发展为保 
护休巧空间的自然环境。休闲娱乐器材公司自1976年开始举 
办环境保护活动，每年的捐款达76万美元。 

过去20年来，休闲娱乐器材公司捐给基屠环保组织的款 
项己达440万美元，但是其环保活动还不止于相款，它更鼓励 
休闲娱乐器材所属各商店、社区和有意成为志愿者的员工加人 
这项环保活动。檢此之外，这家公司还成立了各类组织，与其 
他户外休闲器材零售商和供应商合作，并向对环保有功的团休 
提供奖金。通过联合全国性环保团体、户外巧品公司和当地社 
区召集人与团体，这家公司让关系利溢人看到了它的任务，也 
看到了它的动机。 

长期计知性公司有必要制定一个长期性企业任务的理由 
有 化多， 最重要的是因为一个真亚的任务是公司核心价值的延 
伸，正如默克与惠普。由于核 私价 值观是不会改变的，所 m 企 
业任务也不可轻言改变。 
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藝将企业任务裸植于公司丈化中，需要时问及髙层管理者 
的努力。闪此，维持任务的長期性是巧必要的，只有这样，这 
项时间气精力的 S 资才能获得回报。同样地，一家公司执行一 
项任务的时间愈久，它的任务就愈为人所熟知。当公司与任务 
的关咲性经过长时间的努力终于顺利建立起来之后，它便能对 
全盘生意驾驭自如。例如向来不做广告的本与杰里和美体小 
補，只有在近期才觉得需要做点广告。 

有些公司对任务营销要求他们做出长期承诺感到担也，他 
们觉得长久型动机魁有一天会巧伍，变诏欠缺推动力，但是因 
为公司不管在金钱上还是必理上都已投下了相当大的资本，所 
LU 无法做任何改变。消除这个化虑的方法煩是要憤选巧务，不 
要挑选那些 lil 社会风潮或流巧时尚为本的目标作为企业任务。 
树如，默克改善人类生命的企业任务绝对是长期性的，一县它 
不再 W 改善人类生命为己任，不营其未来的任务为何，它都会 
彼淘汰。迪斯尼提供健康娱乐的任务，与苹果电恼"制造一般 
人便用的电脑"的任务，也是同样的道理。 

巧关性 企业贾献必力的地方最好与其专业领域有所关 
联。如克雷奥拉蜡笔 ( CrayoU ) 制造商宾尼与史密斯公司 
烦 nney & Smith ) 致力艺术教育；多尔顿出版社 （Dalton 
Books ) 参与提倡阀读写作的活动；瓦奇与德巧特公司 
(Church & Dwight Co .) 为臂键牌烘烤苏打 （ Ami 及 Ham ¬ 
mer ) 制造商，其产品向来被视为对巧境无巧染，它秋极赞助 
W 环保为动机的活动。 

海因茨公司 （ Hdfu ) 棘助儿童陸院的企业任务，是它一 
项重要的营销活动。消费者毎寄回一张海因巧嬰儿食品碌签， 
海因巧公司就捐出六美分给儿童医院。海因巧发言人表示; 
"我们在嬰儿食品的市场占有率提高了，而这也是我们唯一举 
办过的活动，我们从来不做广宵，不登印刷广告，也不做电视 
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广告。"宠物市场 （ Petsmaxt ) 与当池流浪动物之家共同发起 
了一项养宠物活动，此举不侣使流浪动物有 r 安身之所，也使 
宠物市场赢得了商誉和潜在顾客。欧文斯•科宁 （Owens Com ¬ 
ing ) 房屋建材公司 WW 社区义 T 为主、专 fl 为无力置产者建 
造房屋的人类居所 （Habitat for Humanity ) 组织有很密切的合 
作关系 C 科宁公司除了提供财务上的援助之外，还提供了房屋 
违材与盖房的义工。这家公司表示，他 ff ] 这项活动对公司所有 
的关系利益人都产生了个分市面的影响。 

当一个活动与公司的专业领域完全扯不上关系时，这项活 
动便可能让人觉得具有剥削意味。有些人刚好持相反的意见， 
他们认为如果活动与公司专业的关联性过髙，公司利用巧动阐 
利的意图就十分明显。然而，如果任务营销能巧正确的方法化 
行，送神情形是不会发生的，理由是，第一，公司的行为若真 
正具有社会责任感，则清者自清；第二，虽然消费者对企业的 
平均信化度很低，但并无证据显巧消费者会与成功的企业唱反 
调。 

拥有一个巧公句专业相关的企业任务的另一个妊处，在于 
公司除了贡献金钱之外，还可用其专化知识贡献智意。同时， 
公司在巧商业范困内支持公益活动.巧 Wi 上参与的员工有机会 
从另一个角度来思考他们所从事的行业，激发更多的商业灵 
感。 

一个弓公司专业相关的任务还可建立与培养顾客 W 外的关 
系利益人义系。例如，在东欧，美国运通卡的巧务是协助想吸 
引外资的国家开展旅游观光事业。为 T 达成这个任务，美国运 
通公司调派了几位行政主管到匈牙利，与政府旅游部口的官巧 
共事，建立了一个基金会，资助大学硏究如何引吸外巧游客到 
当地博物馆游说，并向23所高中提供浆助学金的教育计划， 
化学生接受旅游及巧巧义巧业的训练。 
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挂些活动最聪明的颇法之一，是求得政府官员与当地航空 
公司、旅馆和餐厅主营的彷助。此举不但得到了所譜的人力， 
更重要的是，它还为美国运通卡提供了一个在布达佩斯弓甸牙 
利旅游业主导者建立互动关系的机会。从成本价值的角度来 
看，这种策略企划使巧务营销对公司的意义更显不凡。 

在任务执行方面，美国运通与管理旅游业的政府单位、决 
定信用卡使用与否的旅馆和旅行化主管， W 及可能成为美国运 
通公討员1：和持卡人的年轻乂，建立了十分密切的关系。更毛 
要的是，它使美国运通在匈牙利及化界其他地方工作的员工， 
对自己巧东欧经济发展过程中所扮演的角色感到骄做。 

相关性任务为公司带来好处的另一例证，是阿科石油 
( Arco ) 与艾克森石油 ( Exxon ) 在化埋环境污染危化时的比 
较。义克森基念会多年来一直致力于教育，与石油勘探和炼油 
并无任柯直接关系，结果，当艾克森于1980年代术期发半严 
重漏油事件时，环保困体并没有对其施予援手。巧反地，阿科 
…直不断地对巧保西体提供金钱上的媛助，运使得环保团体与 
W 科非但没有紧化的敌对状态，甚至化某些敏感的环保问题 _h 
还与阿科站在同一碎线 _ t 。 

此外.所谓与公司营並相关的动化是指不论在哪…个国 
家，每当公司扩厭业务时，它的企业巧务也会随着扩展。妓个 
道理在于如果某公司的产品有市场，那么送个市场应该也会耍 
巧公巧拥有一个与公司业貪相关的企业任貪，送可使公司免去 
找寻或发展巧一个企业化务的麻烦，事实 t ， 从长远的眼光来 
看，另立一个新的企业巧香，并不见得会从现行的慈善事业中 
得到预期的固报。 

传播性 一个不为人知的巧务是羣无价镇 W 言的，因为它 
无法在关系利益人贿《产品时为公诗创造动机利益。虽然有些 
人认为，默獻行善一样可 W 縛到凹报.但是，这个做法对大部 
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分的企业来说并不实际，因为他们需要通过'止大家知道公司做 
过哪些善举.才能对关系利益人和公司其他主管有所交代。这 
化是"言、行、确认"立角关系里最重要的一环。公司的萬行 
为营销传播提供了一个可 W 发挥的舞台，料及•个向他人推荐 
这家公司的理由。 


如何建立及管理任务营销 

在公司享受任务营销带来的好处之前，它必须化做出两个 
决定：第一是聘请有能力设计及营理"任务"活动的工作 
人员；第二是化公司全体成员参与任务营销巧动。巧务营销 
不可 W 孤立地建立，公司内部其他活动也不应该单独发挥功 
能。 

行玻主管们最常问我们一个问题："一家公司如果没有… 
位具有号召力的领导人，是否还有办法敞到整合营销，并倒造 
一个强有力的形象?"笞案是肯定的，只不过它需要更多的努 
力与更周详的计划。 

所有的想法郁需要一位领导人、一个斗±来完成，这个斗 
±必须是公司里的高层人物，同巧必须肯花时间与精力将计划 
付诸实现。拥有一个目光选大的独裁者 I 比拥有一个在沟通方 
式上斤斤计较的独裁者要强得多。如果你能掌握其中的精髓， 
^*1行起来便无往不利。享利•福将、汤姆•沃森 （Tom Wat ¬ 
son )、 沃尔特•迪斯尼 （Walt Disney ) 、比尔•盖茨 (Bill Gales ) 
与赫布•凯莱赫等企业家的远见，不仅为产品提供 r 许多新点 
子，同时还为他们的公司提供了一个鲜明的企业文化。随着公 
司的扩展、多元化及向外延伸，这些原创的动力崎灵感硝不留 
意就可能淆失得无影无踪。要避免发生这种情形，一个公 n ' J 必 
须城到《下几点： 
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直.使企化任务制度化 送表示员工与基层组织必须要能 
坚持任务的执行。 

2 .评估任务对公司的贡巧 确定公司付出的如化与资源 
肚巧用于特定活动上的方法之一，就是评化活动的成 
效。就企业任务来说，评估活动执行人员成效的方法 
有 U 下几点： 

♦ 关系利益人对公 0] 企业化务活动知道多少。 

♦ 请主堤关系利益人对公詞巧务活动与其他企业赞助 
或参-与的类似活动做比较，并评佔茲项巧动对社会 
的页献。 

♦ 评佔有关活动的新闻村，要考虑到新闻出现的版面、 
阅读人数，1^：>1及与公诗正面相关的程度。 

3- 让企业任务成为巧层巧理的责任 巧务营销必 须由高 

级行巧主管来指挥。 

4 •成立主管代表委员会 集合公司各级主管成立一个主 
管委员会，用切确保化务脊锁没有黑箱作业之嫌。向 
委员会蚕员提供"主管行头"，如特辣晚宴和旅游等， 
让参加送个委员会成为身份地位的象征。 

5. 将企业任务的巧®巧入到巧有部口的计划之中 W 前 
法的运动器巧公司为例，如果它的任务是"让每一个 
人都能享受运动的乐趣与剌激"，它就应该在营销计划 
中加人一些巧动项目，化低收入人±及其子女除了在 
自家后院打篮球之外，还有机会参与其他的体育活 
动。 


任务营错不担拥有动机营错巧有的优点，它还有动机营锁 
没有的许多巧处，因为它运巧了相互尊重的力量。巧务营销可 
L 义邮强公司及品牌的形象，有助于与政府官员发展合作关系， 
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并鼓舞化务人员和其他巧 J ：。 除此之外，它更是整合营辨程 
的催化剂，因为它使公句内部各单位与公司外部的关系利益人 
团体联系起来。衙言之，任务营辨可 W 加强公司的文化资产。 





自主性企划策略的运用 


MCI 长途电话公司在推行"亲朋巧友"计划 
时，曾挪用了业务部的经费来举办促销活动 I 这是 
因为 MCI 发现，奖励现有顾客向亲友推裤加入 
MCI , 比其他传统顾客争取法如强力电话推销等更 
经济有效。事实上，整合营销巧动的企划要比巧统 
金:划方式复杂得多，因为它考虑的肖标对象较多， 
使用较多寄件媒体与讯息，并运用较多的巧向沟 
通。此外，整合营销是 W 顾客的观点来针对公巧、 
品牌和竞争形热做分析，而不只是 W 公司内部的判 
断为主要依据。 

本章将讨论如何运用整合臂销分析法与企划过 
程来发展一个 IU 顾客为对象的整合活动，技个模式 
当然也适用于所有的关系利益人团体。企划过程的 
重点是所谓的自主性企划，送个想法是切当务之急 
作为各项工具运用的标准，而非 IU 去年编列的预算 
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为主。整合眷销企划过程包芋吾： 

1. SWOT 分析与軍要性顺序排列法则 

2 . 关系分析 

3. 利用 SWOT 顺序排列来决定营销传播纽合 
4整合飛息 

5. 整合媒体 

SWOT 分析与重要性顺序排列法 

大部分美国企业的营销计划都是《每年的市场形巧分析作 
为堪础，基本亡，这只是对足 liA 影响到公司未来营销力量、品 
牌资产 lit 及收益的因素做一番检査而己。送种分析法的巧点在 
于它没有一个评估资料和决定该做哪些事的碌准，同时，它的 
目的也不是用来分析公司与顾客及其他关系利益人互动性的强 
度。 

SWOT 分析法不但涵盖了形势分析法各项要素，还提供 
了一个较有系统的方法来整理资料与微结论。 SWOT 是由化 
点 （ Strei ^ ths )、 缺点 （ Weaknesses )、 机会 （ Opportunities ) 
与威胁 （ Threats ) 等四个英文单词的首字巧组成，其中优点 
与缺点是公司可 lit 控制的内部因素，机会与威胁则是不受公过 
控制、但公司有时可 W 影响的外来因素。整合脊雜便用 
SWOT 分析法的原因，是因为 SWOT 分巧法在理论上可切巧 
出自主性企划。 ’ 

外在因素 

我们先来巧论外在因素。机会句威胁是可 W 直接或间棲影 
响一家公司及其营业方式的各种状巧和形势，如决律条文、科 
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技的进步、化界趋势、社会经济状况和市场变化等。 

外在因素 一: 机会 

连是指巧场 t 能使公司产品更加吸引人的社会经济状况和 
形势 . 例如，90年代初期，当发达国家人民对貪物脂肪含量 
开始有巧顾忌时，那些低脂或脱脂的夭然貪品突然间变得身化 
不凡。当研笼报當提出棘用自来水巧能造成的问题之后，瓶装 
水公司便利用这个机会，大肆扩展其饮料商品的版图。 

外在因素二：威胁 

与机会恰恰相反，所谓的威胁是指削弱产品认知价值和吸 
引力，导致产品制造和供应成本提髙的市场报况。例如有关污 
染问题的新规定或叟严格的规定会提离产品制造的成本；邮资 
涨价会使直销成本提髙等等。就定义来说，威脉是不受控惭 
的，但它们有巧候是可斜预測的，公司可1^^采取某些行动来降 
低它们的破坏力。 

内在因索 

至于内部优点与缺点包括了各押不同的变数，如公司硏发 
的专业性、公司所属专利的柳值、化发系统和产品流通量、品 
牌定位、硬件设备的多寡与使用状态、品牌占有率及公司整 
体财务能力等。 


内在因素 一 ：优点 

这些优势与资源，可使公司提供竞争对手无法在同等品质 
上或经济条件±.提供的好处。例如，迪斯尼追求髙品质的传 
统，让它在推出新娱乐产品时占尽优势。 

内在因麦二：缺点 

这些是属于竞争劣势或顾客认为竞争巧手较占优势的地 
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方。如果一个公司所有的产品都在发达国家进行生产，比起竞 
争者选择在工资明显较低的国家添置生产设备，可说是处于成 
本劣势。相反地，如果一家公司所有的产品都在发展中国家进 
行生产，一县消费者团体掌握到他们使用童工的证据，这家公 
司的脖烦可就大了。 

分析公司的化敏点，应该同时从公司管理层与顾客双方的 
角度来看。顾客的意见与站在维护公—司立场的品牌和营瑣主管 
的意见，应该拿来互相比较。 SWOT 分析法的主要功用之一， 
是要找出公司内部与外部对公司本身、公司产品和公司运作看 
法上的分歧。在笔者的检査当中，我发现公司主管不化与顾 
客持不同的意见，就连主管们彼此之间也经常无法在公司的化 
缺点 i 达成共识。 

在检査一家服务性公司的过浩中，我们发玻泣家公司的窩 
层管理者认为员工是公司主要的优点之一，但其营销主管却不 
送么认为。至于顾客，他们认为这家公司的员工与其他竞争公 
司的员工没什么两样。这些认知差距需要加《协调， W 达成-- 
致，或对为何会有这些认知差距做出解释。虽然顾客的意见是 
最重要的，但是，公司主管的意见也不容忽视，因为他们可li^ 
找出公司有哪些优点是顾客没有发现或误解的。 

要确保 SWOT 分析法切顾客为重心，就必须《錦勃•劳特 
憐恩 （Bob Lauterborn) 的 4C 取代传统的 4P。 图8 ^ 1列出了 
两者的 差择。 

由此圈可知，公司不应该 W 产品为主，而要 W 顾客为主。 
与巧只会在公司实验者里埋首进行产品测试，不如去请教顾 
客，他们认为公司品牌与其他竞争者有何不同；与其只会与竞 
争对手比衍，不如请问顾客，花这个所钱来买迭个产品是否值 
得；与其到各梢售点巡视品牌渗透情形，不如请问顾客，寻找 
巧胸买这个产品是巧方便；最盾，与其査看促销回收数宇或做 
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品牌追爲研巧，不如请问顾客，他们是否收到有助于他们做出 
晒买决定的资料，及公司是否容易接触，有否对化们的抱怨 
与询问做出反泣，换句话说，公司有没有与他们好好择]通。 


图 _ 

贈观点貼的分 fr 法 


斗 P 



4 C 

* (Custom^^ 






除了请顾客列出品牌的优缺点之外，了解送些想法的化发 
点也是十分重要的。哪些品牌接她点让顾客觉得送个品牌优于 
或劣于竞争品牌？唯有知道负面讯息的来源为何，才有办法改 
变或影响送些负齿讯息；只有知道正巧品牌讯息的来源为何， 
才有办法对这些正面讯息加 W 利用。 


关系分析 


虽然 SWOT 分析法可为沟通 企则提供一个 I .分完菩的 
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基础，不过，如果能再加人另一种研究乂法，臥分析各种建立 
品牌资产的关系，那就更充实了。 

通常，每一个关系和益人团体对一家公司拥有哪些优缺 
点，所持的着法 都不尽 相同。例如，股祟投资人对公司专业的 
兴趣比其他关系利益人豐高；员工比顾客更关私公司设备的使 
用状化，恒零售化除外。因此，公司内部每一个&黄管理某一 
特定关系利益人团体的小组或部口，必须分析 r 解它所负责的 
关系利益人团体对公司的看法， W 及逸个关系利益人西体与公 
司的关系如何。 

根据持续的顾客反墙追踪和恃定的顾客调查研究，我们可 
W 决定顾客及其他关系利益人互动的强巧。现在我们再来回顾 
一下第3章曾经提到的决定关系强度的八大结构： 

♦ 认识公司。 

♦ 信任公司。 

♦ 公司处理态度一致，产品功能 -- 致。 

♦ 公司容易接触。 

♦ 公司反应迅速。 

♦ 顾客对公司与其他顾客有认同感。 

♦ 顾客对公司有好感，乐意与它做生意。 

♦顾客觉得公司对他们货责， W 他们的利益与需要为优 


一个品牌或一家公司在这些结构上得分高低的理由，与如 
何在这些结构上取得好成绩的方法是一样軍要的。例如，如果 
一个品牌在信赖度方面的成绩不理想，除非巧到它不受人信赖 
的原因，如顾客服务欠佳、经过设计的巧息言过其实、产爲表 
现令人失望等，否则是没有办法改善这个巧形的。一县"为什 
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么"有了答案，公司就可 U 将送些笞案拿来巧顾客所认为的品 
牌优缺点相比巧，确定没有疏漏的地方。例如，如果发现顾 
客对公副的信巧度不高，而原因造产品与期望不符，就表才<词 
题出巧经过设计的讯息上（如言过其实等），或产品质豈 i ： 
(如功能乂佳等）。 

耐克球鞋的经验厘将沟通策略建立在进一歩了解关系利益 
人上的一个例子。耐克在 8() 年代末与90年巧初，发现女性颐 
客仅在其顾客群中占了约5%左右的极小部分，原因之一居女 
性消费者对迈克尔•乔丹 （Mkhsd Jordan ) 和其他耐克广告中 
的男性代宵人没什么兴趣，她们觉得送些广告摸恃儿并不是在 
嚴她们说话。这个分析结果让耐克推出了一个全勃的广告活 
动，广告词阐述女人对自己的身体与自我的感觉力主，如 
"你是否曾希望自己是个男孩子?"、 “你天 生就是个女儿。"和 
"人们通常 W 女人无法掌握的事来衡量女人。"这个 W 女性为目 
禄对象的广告活动，使耐克的女性消费额在思销售额中攀升至 
15%。 

SWOT 分析结果出来之后， 必须将 它们依重要性做先后 
顺序的排列 . 虽巧在排列 SWOT 分析结果时，需要考虑到许 
多因素，以下这组标难几乎可 W 描用在所有产品种类的 
SWOT 分析结果上。每一个标准应该 li (产品种类和每一家公 
司 的长期目标来决定其比重： 

1 一项缺点或问题若不加解决，对晶牌资产坤能造成 
的实际损害。 

2. 利用优点或机会所能得到的实际利益。 

3. 解决或利巧每个 SWOT 分祈结果的实际能力。 

4解决或利用每个 SWOT 分析结果的成本。 

5. 解决或利巧每个 SWOT 分析结果所需要的时间。 
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SWOT 分巧结果顺序排定之后，就必须成立一个跨职能 
小组，臥最适当的策略来利用最有力的优点和机会，并解决最 
严重的缺点和问题。这个排列顺序为分配公司资源提供了一个 
可行的蓝图。利用上述五大标巧为基础的计分系统，可将每 
一个 SWOT 分析结果 IU 图表方式呈现出来，如图 8-2 所示。 

围 8- 2 _ 

某汽车公司的那则辟分析结果 


利巧 


»决 
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在选巧哪些是利用和解决 SWOT 分巧结果最适当的策略 
时，跨职能小组必须先决定哪些讯息需要改变，据化为各个部 
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I ’ J 制定目碌。例如若顾客认为某产品的质量不倍，但不透露品 
牌名称的产品测试却显术，此产品的质量与竞争品牌不相 h 
下，这时候，跨职能小组就必须找出込个错觉的来源。原因巧 
能是这个产品在廉价商巧中出售，与其他竞争品牌的销售地点 
不同，解决的方案是改变销售商巧的策咯。另一个可能是，如 
果化产品广告强祠的是化廉的价格，那么，其营销传播也许传 
达出下低品质的讯息，这个巧息必须加 W 修改，才能重新建立 
高品质的形象。 

至于一家公司如何借助深入 r 解外在问题重新设定其营销 
传播，可向酒品业借鉴。酒品零售业己经从小型家庭式店補 
渐渐转型为巧大的开放式商巧，因此，顾客现在必须自己选 
酒，不会再有巧员在一旁提供意见。如罗伯特•蒙达维 
(Robert Mondavi ) 酿酒厂，过去一直仰赖等售店巧淮销它的 
产品，如今失去 T 这个助力，对其品牌而言是个威胁。更糟的 
是，酒的选择量不斯地增加，使巧一个品牌更难为人所注意。 

为了解决这个 外化的 问题 ，蒙达维与其位于旧金山的代理 
商削彻姆 （ Ketdmm ) 公司想出了一个建立关系的活动，化们 
不但在专化杂志 h 刊登 广吿‘ （蒙达维过去很少迹么做），还寄 
发通讯期刊与直销信件给那些曾经造访过蒙达维酿酒厂或通过 
其电脑网页与酒厂有过接触的人，每月平均约有5 000人造访 
其网站。借助于寄件媒体，把目标对准那些与品牌有过接触的 
顾客，蒙达维希望这个做法能取代部分过去家庭式绍营商店所 
提供给顾客的宾至如口之感。 

至于棘手的预算编巧问题，最好交由跨哄能小组来处理。 
成立这个小近的目的，是要确保最具破坏力的巧面巧息做 T 适 
当的修改，1^1及能加强利用最具影响力的正面讯总1.预算编列 
必须是自主性的，意思是这些经费要 a 最迪切的帯要和最重要 
的机会为主，而不赢按 W 往的顺序，这个做法可能需要修改产 
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品、服务和经过设计的 iR 息。 

首先，巧该确定主吏煎产品和 服务讯 息是正面的，面且必 
须备妥应付未经设计讯息的对策，处理的方式必须尽可能正面 
客观。接下来便是全力设计传播讯息。这种策略性的企划弓预 
算重新编列，使化客普公司决定在最能影响顾客意化和行为的 
员工询通和培训上投资。缺乏这种企划的结果，是得到如美国 
西部电话公词那样的教训，它差巧的顾客服务迫使它付化 T 
500万实元 W 上的罚款，此外还引发了难料教计的.负面报导。 


运用排列好的 SWOT 分巧结果决定 
营销传播纪合 

虽然已有愈来愈多的公司采用 SWOT 分析法来深人了解 
地们的市场状况，但是却很少有公司能完善地运用 SWOT 分 
析资料和决定营销传播的组合。 SWOT 分析法可 W 带出营销 
传播的肖标，如利用主要的优点与机会，及解决主要的块点与 
问题。这些目标进一步决定了营销传播运用的方式。 

许多拥有数百方美元营稍传播预算的公司都有作蓝自缚的 
现象，他们完全巧有考虑到公司整体的沟通需求，便设立了个 
别的营销传播功能，然盾年复一年地从营销传摇预算中分配固 
定的费用给每一项功能。自主性活动企划的本质，是对每一项 
营蝶传播功能与媒体选择都一视同仁，而非按过去的顺序来决 
定功能选项和营销传摇组合。 

我们在第5章中曾经提过，经过设计的巧息建立、培养顾 
客关系的方式有很多，如増加品牌知名度及对 品牌了 解的程 
度、加强品牌诉求的可信度、增加产品试用次数、购买次数与 
数量、建立巧鼓励有意义的对话、[及提供有用的产品信息 
等。逍常，•-个问题可似用几种不同的营销传播工具来解决， 
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的难之处在于如何从中挑选出巖经济、最有效的方法来使巧。 
表 8-1 简列化典型的脊销传播目标与达到 每-- 个臣标最有效 
的营销传播工具。 

表 8-1 __ ___ 

管肖传播目标 与最赖 的工具 


营销传餐目标 

最有獅工具 

蔽繼 

'换 

粒旣方茄朕 K 性 

广告、宣长活动 

駐现 Si , 麵巧 

广告 

巧適巧細； 

拓培 

臟 

产化晤稱 

細多細巧高筋腑 

煩驭巧柴 i 減） 

殖废哥® 

mm 

讓持輔議 

mm 

綱检责任 

軟銷 

脚矿品推香 

舍巧^^^班团巧 

$mrsm 

巧销 

发欄息 

紛 


虽然活动主题可1：^从任何一个营销功能中发展出来，但是 
最合理的方式，还是应该在对形势最有利的营销传播功能中寻 
找。在选定主题、决定主要营销传播功能使用方式时，还可选 
择其他的营销传播工具愤为辅助。 

例如，黑金 （ BUckGold ) 是一个瑞典窩级峭酒品牌，它 






品解其 

发现它的消费群 正逐渐 老化、缩小。这个品牌知道它必须把自 
己電新定位成一个较年轻化巧产品，但同时它又希望能维持一 
贺的髙级形象。因此，甚是一个关系到信任感的问题——如何 
说服年較的啤酒消费者，具有"老成持重者饮用"形象的黒金 
是属于他们的啤酒。 

依照传统靑销法则，通常是剌作一些形象广吿，表现出年 
轻人扬蛛黒金啤酒的情景。这个做法很传统，但说服力不大， 
化不怎么岛明。 DDb 尼达姆广告公司 （ DDBNee 化 em ) 举办 
的一个 公关宣 传活动一^巧黑金啤酒赞助电影展，与高雜调的 
艺术形式做结合——为黒金发厮化一个新的主题。这个活动的 
H 的是想建立黑金与影展的关联性，帮造值得倍赖的形象，并 
与目标对象有所关联。 

法个在二个城巧举行的影展 助长了 活动的卢巧，化引起了 
大众的参4。这次影展的宣传手法包括 f 大众传播媒体广當、 
对外发布消息、海报、巧有参展彭片画面的明倍片，《及一段 
化影艇会场嫌放的恃制电影宣传片。谱在顾客则 ly 观看一场或 
多场电影、阐读有关活动的文字官传或收集海报和明信片等方 
巧来巧化。这项巧动除 f 提供-个改变品牌态度的基础之外， 
还蜗供了一个品稚定位的新空间。 

黑金的例子说明，一个主题必须要能与不同的背帮 传播巧 
能与;相配合与茫分结合，同时，这个主题对于包巧顾客在内的 
所有关系利益人所造成的影响也必须加似评巧、，这个活动主题 
是否与传达洽其他关系利蟲人的巧息有所冲突呢？它所包含的 
巧息会不会让其他关系利益人感到不'映、巧恶或难 W 置信呢？ 

举办活动的时间是整合过程中一个巧重要的因葉。例如， 
如果在推出新产品或宣布重大事巧时选择使用公关活动与广宵 
的巧，最好能在广告推出之前先举办公关活-动，那么，公关'活 
动便能获得较大的成效。如果广杳己化行播出 或門岀 新产品 t 
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市或改良配方的讯息，具专业常识者必然不会冉对外发布消 
息，因为这些消息己经不是新闻了。同样地，当使用大众传插 
煤体加强直销邮件活动时，大众传播媒体化用的时间就变得十 
分重要丫，如果太早使用人们会忘记，而邮件寄 到盾很 久才使 
用，凹函信件可能早己不知去向或日被丟弃。就这个情形而 
言，我们建谈应據在邮件寄达前一两个化拜使用乂众传播揀 
体，如果计划中还包括了电话推梢，则景好在邮件寄达后1~ 
3犬内进行电话查询。 


化息 的整合 

W , 

因为经过设计的讯息是搔于"言"的讯息，因此巧一个注 
意事项是不要肯过其实。对大部分的公词主管和广吿撰写人来 
说，虽然这并非不可能的任务，但却是十分西难的。事实上， 
顾客会良 动为品牌的承诺打折，因为他们通常不完全相信广告 
所说的话。因此，为丫骄补这个自动的折扣，夸大其实是必要 
的，这样顾客在对广告诉求巧过折扣之后，才会化有所回应。 
这条路的尽头是令人宰怕的，而很多人认为我们己淫走到了那 
一步。 

笔者在第 5 章中曾提到，所有经过设 i 十的巧息都必须加 
整合，才能获得策略 h 的一致。一个真正的主题可切与每一个 
营销传插功能成功地结合， W 这到整合营销创造、发挥讯岛凝 
聚力的肖的。笔者在本书最后一章会介绍内容分析法，送是 -- 
种用来确认经过设 i | 讯总的整合性与一致性的方法。 

口 f 口巧乐 为例，这个品牌拥有许多明显不同的顾客群 
体，在执行化息时必须使用不同的语气与方巧， 但是 ，它仍然 
必须在所有巧息中保齒一避品牌识别的元素。测试一个售货扔 
是否客观公正，只要看他会不会建 i 义顾客小要购买不适合的商 
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品就知道，问样地，一家整合巧理商的好坏，也可从它会不会 
巧为与 基本策略不符而舍弃一个既掉义具有创意的执行方法中 
看出。 

每一个经过设计的巧息都应该能提高品牌的知名度与形 
象，或刺激某些消费巧为，如试用、索取更多资料、参观展览 
室、大量贼买、经常蜗买等。虽然如此，颇客的行为不应由公 
司内部自行决定。巧不幸地，大部分的广告巧都是 W 公司希望 
顾客知道什么，或公司希望顾客《什么方式来回应作为制作重 
点。化娩的做法应该如前文所示，除了要征询顾客他們想要得 
到什么費料之外，还要了解他们希望 lit 什么方式、在什么时 
间、什么地点取得这些资料， W 及他們希望通过鄭些步凍做购 
买决定。他们希望巧时间到店里参观吗？还是他们宁愿用邮构 
方式代替？当然，大多数的情形都是部分顾客希望来庙参观， 
其他顾客喜欢邮陶。这就是为化么要鼓励公司让顾客自行组合 
决定他们喜欢的资料与购买行为的理由。 

评估广當、包装和公关巧息成效的标准之一，是它们提及 
或加强一个或多个关系结构的程度。每一个经过设计的讯息， 
都应该 W 建近或加强与目标巧象的关系巧为出发点。这些讯息 
到庶传达出哪些关系驾驭法或结构？将它们维系在一起的一致 
性元素是什么？另一个评估讯息成效的标准是它们爾合品牌定 
位的程度。表 8- 2的讯息矩阵有助于进行这样的分析。 

设计巧息时要决定哪些大众传播巧息是用来争取洁在颇 
客，哪些是用来加强现有关系。新成化或正在扩展的公司，可 
能需要较多"争取"的巧息；扰‘史较悠久，拥有较稳固或有利 
顾客群的公司 I 巧能会需要较多"加强"的所息。 

那些用来争权顾客的讯息，特則是工业产品的讯息，在执 
巧时必须能帮助潜在顾客做自我选择，同时鼓励他们提供个人 
资料。业界对生产、审查与管理厦面已经有很多的专文讨论， 



表 8-2 

第 8 造 

白主伴企划繁略的担用 m 

化 1 祕 


加强关系 


目标巧象 

巧息巧容 告饒程度 

品牌-致元素 互动原因 







^9 







除了指出广告巧其化经过设计的讯息可能会使不巧合公司顾客 
标准的消费者怯步之外，在此不对这些方面作深人的探讨。经 
过设计的讯息令某些消费者怯步的原因如下： 

1. 在广當中描述公司典型的顾客类型。 

2. 要求有兴趣的顾客提供基本个人背景资料。 

3. 吿诉顾客化们必须有哪些特性、情况或设备，这个产 
品才能发挥作用。 

4. 在宣传产品好处的同时，提没产品的缺点。 

一个品牌愈昂贵或愈离级，便需要愈多的讯息带领现有顾 
客及潜在顾客完成购买的过程。当然，送有赖顾客追踪资料库 
的帮助。产品的服务性愈离，就愈有必要在经过设汁的讯息中 
告知顾客他们与公司接触的方法。当我 f ] 谈到鼓励对话时，并 
不代表丹要有一个免费报务电话号码和电子邮件信箱或电脑网 
贞就足够公司必须主动岛不断地提供、音巧逸些号码和电 
子邮件地址.这样才能方便顾客与品牌进行接触。 
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寄件媒体使用成本昂贵，但如果能裤讯息个人化，则其效 
果便足 W 平衡其成本。97%以上的直销邮件最后都难逃被丟奔 
的命运，原因是它们所包含的讯息太大众化。讯息个人化的做 
法可分为两个层面：第一，也是比较经济的，是将顾客依消费 
行为、购头记录和生活方巧抓 UJ [归类，然局针对与他们生活和 
行为方式有关的需求提出销售的建 i 义。另一个做法效果更好， 
但是同时也比较昂贵，那就是在信件中提及私人的事，例如 
"你在上周购买下一辆丰田 Camery 汽车"，"您的小儿子特德 
就要上大学下"等等。 

然而，第二种做法效果虽然好，但是却有产生负面效果的 
危陪，因为有人认为它侵犯了个人隐私权。侵犯隐私化的看 
法，因产品种类巧讯息个人化与产品之间相关性的大小而有所 
不同。一般而言，讯息与产品关联愈大，侵犯隐私权的嫌疑就 
愈小。为了减少负面的反应，个人化讯息应巧详细说明这些个 
人化讯息使用的方法和原因，例如；最然 我化今 年推化了许多 
新产品，但根据史密斯先生的购买记录，我们认为您真正会有 
兴趣的应该是某某某产品。 


媒体的整合 

制定媒体策略的第一步，要先找出顾客与品牌或公司接触 
的地点。根据表 8- 3的接触点巧，这些接轴点应该 W 其影响 
力的大小为栋准微顺序排列，面影响力的大小又 W 接触点是自 
发性的还是人为的来决定，例如购买媒体时段或版面、每一个 
品牌接触点传达出哪些特定巧息等等。同时，还必须确定这些 
接触点是否传达出非公司所乐意见到的讯息。例如，柜台是一 
个自发性接触点，它通常是提供品牌化息的十分经骄的好机 
会，然师，如栗因人手不足导致顾客大排长龙，像"顾客第 
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一"这种与事实不符的讯息就会沦为笑柄，产生巧面效果。 

媒体策略必须与讯息策略同步制定，因为这两项决 定是巧 
互影响的。对特定媒体工具进巧分祈时，应该保持客观中立的 
立场，但在范围上则要尽可能广泛，符合下各项雙求，1^；达 

表 8-3 



到运用最经济、最有效的讯息传达系统组合的目的： 

♦ 在最适合的品牌接触点与目标顾客进行接触。 

♦ 在选择和购买的过程中，媒体的选用要配合顾客的观 
点。 

♦ 选用合适的媒体配合来争取顾客和留住顾客。 
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♦ 加强自发性接触点的讯息传这。 

♦ 携离进行有麗义对话的机会。 

♦ 策略性平衡大众媒体与寄件媒体的整合。 

媒体组合也庙懷 Ui 顾客巧为与态度等问题的答案为主，例 


♦ 他们的媒体便用况状与 y 惯为何？ 

♦ 他们的购买行为与习愤为何？ 

♦ 最适合接触他们的时间与地点为何？ 

♦ 隙了传统媒体么外，他们还使用其他哪些媒体？ 

强生公词 （ Johnson 公 Johnson ) 推出爱库卫 （ Acuvue ) 抛 
奔式隐形眼镜时祈策划的整合活动，是大众传播与寄件媒体整 
合的 -- 个范例，这楚一个需要做眼睛检查、通过眼科中山销售 
的产品。 

爱席卫的上市活动，为一个整合活动如何运用媒体橄了很 
好的说巧。强生与潜在顾客、当地眼科中瓜送个立向关系的孤 
调工作，沾通过运用顾客交易资料库完成的。由于这是一项新 
产品，因此活动的主要目的是鼓励试用。他们利用大众传播媒 
体强力推销，剌激潜在顾客主动与强生接触，然后再告知当地 
产品供应地点，并提惧试用的优惠。强生公司知道隐形眼镜使 
用者若没巧眼科专家的推荐，通常不敢贸然转截拋弃式隐形眼 
燒。 

强生使巧大众传媒介绍新产品；利用公关活动传达可靠的 
巧息，即 "它 很安全"；对 商家进 行电话推销；寄直销邮件给 
各商店和消费者，巧他化保持联系，提高 他巧对 产品的兴趣; 
W 及举办促销， W 折价券剌敎试用与重复购买。 

这项活动是由〜-系列策略性整合行动组成的，如图 8-3 
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所巧。第一项行动（步骤1)，强生向贸窃商大做广告、进行 
公关，希望能建立起爱库卫在各眼科中如的知名度，并要求那 
些对裤售爱库卫有兴獲者与强生联络（步骤2)。通过眼科中 
私资料库，强生利用电话淮销到处设立零售点。除了建立爱库 
卫專售商资料库，强生还巧出一系列大众传播媒体广告（步躁 
3), 广告内含一张索取更多有关送种新隐形限镜产品巧料的回 
邮明信片。利用大众传播媒体传达大众讯息.鼓励潜在顾客提 
供化们的个人资料，做自我整合（步辣4)。 

困 8- 3 

爱库卫互动綱 



第二个资料库就这么建立起来了，送是产品使用者的资料 
库。强生将毎一个索取资料的顾客姓名交给暇 科中必 （少课 
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5)， 把问应潜在顾客的工作交给眼科中屯、。他们利用巧件程 
序，按地区关系将顾客资料库与眼科中心资料库做配对。 

于是眼科中私 lil 专业眼科的名义，给每一位由强生提供的 
潜在顾客寄上强生供应的爱库卫资料（步骤6)。为了鼓励顾 
客使巧爱库 H ，这化大量寄化的个人化邮件提供了当地眼科中 
心免费检杳眼赔的优惠。 

当顾客来到眼科中山（步骤 7) 接受免费眼睛检査时，眼 
科中必会通知强生（步骤8)，于是强生第一次淆己经接受免 
费眼睹检查的潜在顾客直接寄晌买折价券（步深9)。当颇客 
拿着强化奇来的折价券到眼科中必胸买第一付眼镜时（步驟 
10), 眼科中也会再一次通知强生（步骤11)，强生随即再寄 
给新顾客下一次赠买的优惠（步骤12>，因为這种隐形眼镜是 
用完即扔的，这个策略就是 lU 这项产品的方使性来吸弓1颗客。 

强生与各地限科中也促销行动的整合，便这项活动节省了 
许多成本，因为每一个品牌接触点都充分发挥了确化与筛选潜 
在顾客的作用。这个做法咸少了媒体运用不当的浪巧，同时， 
每一个接触点都带给顾客另一个讯息接触的机会，直到顾客成 
为爱库卫系列产品的忠实爱用者为止。 

借助于暇科中必资料库与随着活动建立起来的隐形眼镜使 
用者资料库相结合，每一个潜在顾客都被个别追踪，从他们表 
现出巧产品的兴趣开始，到试用，再到重复购买。过程中的每 
一个歩骤，都由强生的资料库负责监控。 

强生这项活动的目的之一是建立起属于自己的顾客资料 
库，而非让零售商坐享其成。强生不仅可(利用这个资料库来 
进行其化产品的优惠活动，还可与眼科中必认为不适合配戴爱 
库 ：11 隐形眼境的其他颐客继续保持联络。这巧整合萊略还提供 
了一个监督和评估零售商处理产品的方法。从送项活动中，强 
生可切得知哪些验光师与顾客的互动关系最好。 
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至了•没巧适当运用讯总的实例之一，是一家电气公司希望 
其顾客充分保持居室绝缘 IU 节宵能源的情形。该家公司在活动 
中所使用的大众传播媒体广背、手册及账单附件，都是《巧宅 
颇客为宣传对象，完全忽略了整合其他重要的关系利益人。虽 
然绝缘器必须向木材店或五律商行晌头，巧且通常需要靠工匠 
来装巧，这些零售商和装设者本来可 W 是更多巧息的来源，伯 
却被忽略了。此外，被忽略的还有一向关屯、节约能源问题的媒 
体。媒体原本不但可 W 为电气公司宣传相关的讯息，还可为它 
建立起可信度。由于没有整合及利用送些西体的媒体关系（他 
们可能自掏腰包传达"绝缘器"讯息），于是该家电气公司必 
须负担所有的巧用。另一个被忽略的地方是它没有与绝缘器制 
造商合作，没有请他们赞助这项活动，在零售商店里做特别的 
展示。 


处理复杂问题的能力 

整合营煤正是用来处理复杂的问 
题。依重要性做顺序排列的 SWOT _ _ _ 

分祈结果，应该建立在了解关系利益星含营 销正關来化理 复杂的 
人看法的基础上，这表示除了为不同[、马題 

的顾客群体做活动计划之外，还必须- ■ 

针对几个不同的关系利益人西体做巧 
动计划。自主性企划策略可针对所有 

广告、公关、促销、宣传活动、包装、宜销、赞助等的营销传 
播功能做问等的考虑，来加强整合的效果。要记化，每一个功 
能都拥有支撑营销传播活动的能力。图 8- 4说明了 SWOT 分 
析法最后如何带出营销传摇组合。 

针对多个不同关系利益人团体巧顾客群体的多元斯息活动 
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计划，簾要使用不同的讯息工其和組合。针对的关系利益人愈 
多、配合主题所便巧的功能种类愈多、媒体组合中巧息传达系 
统的选择愈多时，一致性的企划和监輕就愈复杂，跨职能品牌 
资产小組需要投注的私力就愈多。 

图 8-4 

階離企划 


内部 


外巧 


厢序排巧 




巧用或巧决 



决定曾巧传巧径用工具 












整合营销 
的 

内在构架 




跨职能企划与监督的运用 


光是拥有一个跨职能结构，并不能保证公司 


一定可料整合，但是如果 
没有一个跨职能的结构， 
就一定没有办法整合。大 
柿会人寿保险公司 （ Met - 
ropolitan Life Insurance 
Company ) 是全美第二大 
保检公司，它的例子说明 
了如果公司没有一个强而 
有力的跨职能管理系统， 
只由一个部口进行单方面 
的操控，会发生化么样的 
后果。由于大都会人寿在 


觸拥有—个跨职藥舰 
巧不能尿化公司一定巧 Lit 整 
含， 

願50徽有一備能的穿 
钻 

就一趟有碱赛合。 


1989年到年间，放任它的代理商使用一些不 


恰当的销售方式，结栗造成全美超过40个州向大 
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都会人蒂课 W 共2 000方美元的罚金，切示惩斌。込些州还要 
求大都会人寿给保险人退迂、7 500万美元料上的保费。1994年 
的头丸个月，込家公司的人寿保险业绩比去年同期少了 25%。 
除化么外，因为巧司与法律问题缠身，这家公司的信用评价在 
指数中也重乐地跌 f 一诚 

大都会人寿的发吉人衣>^，他們巧荷在化务工作中彻底执 
巧公司的既定政萊。大郎会的稽巧巧声載:；"我们己绞提出警 
窗，律帅会南下了解状姐， 化后紋 巧却没有跟上"公司内部 
的业绩 )1;; 力淹巧了明巧的声冉。如朵当时它有，-个跨职能品牌 
资产小组，也许那些姐心公司未來前景的声音会受到重视。姑 
驻小论该由谁来负挣.这个山化，对大都会来说，不管对内或对 
外，这都是一个营销化播的妙惊 

整合营销在组织运作:上是独立的。某家公司的地区主管在 
巧公司的莖合营销检苔过程中若/]■、： W 巧很担必公司的结构， 
因为公司没有一个核屯、人物。我们需要一个核心饥构。没错， 
高层管理者会制定目标，化这错都是没有经过沟通而产生的目 
标。我们需要专人或专 n 小組来确认与彻底热行这些目标，而 
且还要想出一个不会产生障碍或过分干预、促使小组能发挥作 
用的方法。" 


跨职能品牌资产小纪 

大部分的公司在运巧整合营趙时遇到最大的挑战之一是组 
织结构的问题，这时候最需要的就是一个跨职能品牌资产小 
组，它的角色基本上等于晶牌的董事会。 

豪马克卡片公司在发展一系列新卡片时，将企划方式与实 
际绝织结构做了一蚕整合，这个做法加速了卡片上市的时间， 
使公司获溢良多。豪马巧个人沟通小组召集人鲍孰•斯帕克 
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(Bob Spark ) 表术： 

1典1 巧綱1^-«5鋪腑磯戾了-顯疏卡^^"(械家公司 
过去采苗巧系筑之下，巧要祭 iS 25个人巧同意，才巧发廣巧系巧卡梓)。我 
fB 不巧滿、 an 、 接层巧昂王巧寞在一拉省去了等侯萌 W 间，巧发谢 
运力，规穿‘爸他巧，热是瞄 D 巧问題‘苗工巧态度。整舍小绍巧巧实敬性 
的您定，巧巧非常显著，症一半!^巧卡片系列比原定时间提早 A 个月送到 
各商店。我打化为巧个挥了 E ® 巧话，固为员工样巧方式集合段 
来，巧得巧有目棚 • 彼此之间觸了離晦翔 i 魏。 


斯帕克维续就这种本质上的重新组织做解释，因为至新姐 
织牵涉到许多不同的职能及部0，"必须切由上而下的方式义 
推动"。换句话说，员工与部 I ' j 没有化利选择不参与整合企划。 

推动品牌资产的企划和监寢各项关系的责任，化须交到公 
司跨职能品牌整合小沮手上，这个小姐除了涵盖所有可 W 影响 
未经设计讯息的单位之外，还必须包括传达经过设计的讯息、 
产品和服务讯息的各主要部口的核必成员。跨聪能小组好比布 
巧上穿过线纱（部口）的横线，有了它，才能织造出坚固耐用 
的布匹（关系）。 

从企业厦面来看，縣职能小纸是用来管理若干磅向过鞋， 
如顾客关系。为 T 加强贸易关系，皮尔斯伯里 （ Pilfebury ) 餐 
厅在1990年初巧进行了公 i 中怕架的軍组，它成立了 13个商务 
小组，每个小绝都滴盏了业务、巧销、研发、行政与财务等单 
位。每个小组负责一项产品类别，耐‘它的化务单化又依顾客補 
化划分央个别的小单位。巧化斯怕出史将这个概念应用到各商 
家上，它针对半要的客户树立了砖职能小組，因此，每巧零吿 
闻有任何送巧、价巧、化销或他杂峭’ h 的问题，化们都 uH 奇 
地区夺传择小纳中的特定咕聊 1. 化人 K ? 常忙解决， 因而巧 苗 
了不少时间，也免去了打屯巧到岛公 rj 、 电话巧巧凡个部口乏 
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问转接的麻烦。桂格燕麦食品公口] (Quaker Oats )、 通用汽 
车、金白利-克拉克纸品 （Kimberly - CUrk ) 、家乐氏及卡乂 
食品等公司，化都成立类似的跨职能小组. 

一巧研究整合肯销在质量管理计划中所巧演的角色的报告 
发现，"转职能管理法是现今最有效的质量管理系统。"图 9- 
1的企业跨职能瞥理法，与得州器材公司 （Texas Instruments ) 
巧使用的方法相近。这些小组是由生产行政部、业务部、营销 
部、顾客服务部、人事部、财务部和其他影响公司形象与口婢 
的部0所组成的。跨职能小组存在一个无可避免的问题，那就 

图 9-1 __ 

nmm 


解会 



总 

i - 


品冉 

I I I I ~1 畔史 

生产刷 I I 財务[.. I 营诸与 I 人事 I J 社发1~ 


是它是 W 企业或品牌为基础，而非 la 顾客为基础，表面上看 
来，送似乎与整合营销的理论有所冲突。举例来说，卡夫食品 
有36个商务小组，每一个小组的成员包括了说牌管理部、业 
务部、后勤支援部、信息管理部与财务部的代表。与化同时， 
卡夫和其他许多包装产品公詞一样，渐渐趋向由一个业务巧表 
负责处理一个客户的所有卡夫产品的相关事项，这表示每一个 
客户在每一个品牌小组里不一定有直接的代表，除非负责这一 
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个客户的化务代东愿意同时成为造36个小组的成员，这当然 
是小太巧能的。這种情况说巧，业务人巧必颁比过去更淸楚了 
解、彻底执行每一个卡夫品牌萊略一致性的规定。茜然他们各 
自有自己的客户斐负责，値他们也必须同时维持每-个品牌定 
位与公刮核心价值观的一致性。 

1995年时，哈拉娱乐公口] ( Harrah's Entertainment ) 总哉 
要求其行政及职能部口主管上交一份年度报苗-，请他们对公哥 
在公元2 000年巧能发展出来的局面做--个实际的预估。结 
果，很多部口提化了十分具建设性的皆销点子，如同背销部 r ] 
曾提供许多很好的意化給巧政、人事及公司其他部口一样。年 
度报告书是一个非常有创意的砖职能企划进行方式，哈巧资深 
副总戴布莱德•摩根 （Brad Morgan ) 在讲述这个过程时指出， 
利用这种方法看出主管们的共巧何在，企 化目标 亡的歧化 
又在哪里。摩根表示： 

它器臟 urn 也，吸醒与行事巧我備未 来就重 要巧，其。还 
包敞謂階是我们目前臘联顿> 恣腮排我们就拍发展与谢试计划的 
颗巧，有浪大的巧助。 有巧 街运,巧3公司±气与内班各亂$罔奧巧 巧巧权 
也产生 了非巧 正面的巧果。 


小组成巧若能长时间维持不变，而不是只为了特殊计划才 
临时榮数，跨职能整合便能发挥最大的成效。这除了因为整合 
是一项持续性的过谭之外，还因为小组需要时间培养巧专化 
性，并华习明智地解决团体问的冲突。若随每一次任务出现才 
重新成立小组的话，它势必永远都停留在学习阶段，或者化测 
试各种方法或建 i 成员立信上浪教不必要的时问，不能专心经 
营与关系剌益人巧互动。 

为了将 颇客更深人整合到公司运作当中，有些公司建近了 
巧收峽客为跨公司小组成员的组织结构。在通用电气公司，跨 
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公司小組成员包括本公司的代表与主要的商业顾客。例如，向 
通用电气公司购买了两台 7.5 亿瓦特蒸气祸轮发电机的南加州 
爱迪生公司 （Southern California Edison, SCE ), 与通用电气 
共同组成140人的龄公司小纪，将限电时间（也就是锅轮发电 
机关掉电源进行维修的时间）与成本减少下一半臥上。小组中 
有妨位是通用电气的员工，其余的成员则来自爱迪生公司。 
爱迪生公司一位主管表示；"你要做的事，不仅是进巧顾客意 
见调查。 Ui —个整体小纪的规模来工作，促进了彼此之间的沟 
通。 f’ 通巧电气与爱迪生公司的行政主管们还一起参加管理人 
员研讨会。在会议中，如果发现爱迪生公司达到了任何成本、 
时问及安全上的目栋，通用电气公司也可连带获得红利或奖 

金公 

有些大企业的财务、营销及其他所有主要领域的规模，庞 
大到需要再维分成许多部口，在这种情形之下，就必须成立第 
二级的跨职能小组，负责执行品牌资产小纪所下达的指令， 
确保每个部口传达出的巧息在策略上是一致且整合的。成立第 
二级跨职能小组在营销上尤其重要，因为它能整合传播计划， 
执行由品牌小组、营销服务部、业务部和顾客服务部制造出来 
的巧息。稍后在本章中会详细讨论营销传福跨职能小组。 

有些公司认方，为跨职能小组划定一个：!：作地点是很合理 
的。通用汽车公司在整合其企业沟通计划时就贿了一间 M 作战 
室" （warr^m)， 专口供给小組成员会谈、张贴活动告示及追 
踪进度之用。经常会面是巧重要的，不过，如果有其他方巧巧 
借助，就能使小组成员虽然减少见茵的化数却仍可保持密切的 
联系。 

一个具有领袖魅力的企业领导人，也许是启动整合替销的 
最佳人选，但這此人并不一定是长期领导跨职能品牌资产小组 
的最佳人选。相运地，这个小組应该凭一己之; J 在逝织内建立 
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起自己的地位及力畳，送样一来，一旦这个深具涵力的领导人 
离职，整合营销才不至于功亏一寶。 

有人认为跨职能品牌资产小组应该由营销部派出代表来管 
理，如果这个说法强调的是曾理品牌资产是营销的责任这类旧 
调，那可就大错特错了。最好的方法是由不同的人轮流做小姐 
召集人，只要被指定的召集人都能 ly 顾客为出发点，了解顾客 
的看法即事实， T 解公司所城的每一件事都会传达出讯息就行 
了。另外，召集人是否得到公司总裁的支持，能否直接与公司 
总裁沟通，也是十分重要的问题。 

许多忧秀的企业总裁对整合有直觉式的认知，如 IBM 前 
总裁汤姆•沃森、微钦的比尔•盖巧、迪斯尼的迈克尔•艾斯特， 
W 及耐克的菲利普•奈特等人。这些人都对他们的公司进行了 
整合，建立了策格…致性，为公司带来令人羡慕的品牌资产。 

跨职能品牌资产小组的责任 

跨职能管理的一项主要目标，是减少因部口分化和专业化 
造成的分隔或眼界狭隘的巧象，同时保留并加强各个不同领域 
的专业性。哈佛大学教授弗兰克•塞斯彼德斯 （Frank 
Cespede ?.) 称此为"齐发性工程"，他将此工程定义光"进行 
更多、史快、 W 更裸人的方式涵盖更多产品、市场及客户的互 
动，在营稍团体中做更好的整合。"事实上，跨职能管理与矩 
阵管珥.系统 h 分接近，这是因为它们都兼具了横向与纵向的责 
任。 

鹰职能品牌资产小组有切下四项基本责任； （1) 监督公可 
的品牌资产； （2) 进行巧部口企划； （3) 利巧正面讯息来解决 
传达出负面巧息的状况，并进行预算编列； （4) 化解阻碍整合 
的冲突情形。切下分别详述乏。 
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监督 


脏督的巧能是非常重要的，止如營理格青所说，经得起测 
竜的东西才会引人注肖。当一家公司同息对巧口碑和品牌资产 
指标的关系强度城监督时，它的品牌讯息就必须 W 加强沟通能 
力的如式来处理。从关系测量的范烟，可 UJi 看出一家公司切关 
系利拖人为主的程度有多少。如果公司同意测量顾择及巧他关 
系利益人的想法，便表示它已经踏出顾客为主的第一步。 

在整合的管理过釋中，不仅要 丫解顾 荐和其他关系利益人 
的想法，选必须听巧管巧层的意见。大部分的主管对公司都有 
两大认知，一个是公討目前的状况.另一个是他們对公司未来 
的期望。込巧个认知很少会与关系利益人的认知相符合，而造 
成认知差距的吉个来源可能是： 

1. 公司实际口碑，如关系利益人的认知。 

2. 瞥理层对公司口碑的认知与期望。 

3. 关系利益人对公司的期望。 

这 S 项认知很少会出现一致的情形，因此，前两者如何配 
合关系利益人的期望或如果关系利益人的期望并不切实陈，如 
何加 W 巧变，就成了目前最重要的问题。关系利給人的认知可 
W 由他侣与公司的互动分析报吿中得到，或从追踪与档案资料 
库中记录下来，并可用传统营销调查方法来加强；至于管理居 
的认知，则可由整合营销检查中获稱，茲一点在上一章中已做 
过说明。 

事实上，认知差距是永远都会存在的，找化认知差距之 
后，巧职能小组便需要确认哪些差距是最严重的， W 及造成这 
竺差距的原因> 亦即找出造成这些差距的讯息来源。例如，如 
果一个公司发现消巧者认为其高价位产品品质不良，原因可能 
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是消费者觉得产品的包装过于老套、产品在廉价商巧里销售 
(如万宅龙名笔巧1980年初的情形）、或产品功能与绿过设计 
的讯息不符。 

跨职能品牌资产小组的责任是针对这些 I 巧题进巧策略性的 
修 ILA 剌，并将化行的任务分配给公巧某一个或多个职能单 
位。遗过持续对关系利益人的对巧与行为进行监督，跨职能小 
沮使 uH 导知问题修止的方向 . 在小组进行脂臀、解决认知差距 
的同时，也必须找出公司是否有直得利用的化点。确定了公司 
有哪些优点之后.叟将送些优点恨凹报率大小做顺译排列，并 
制定运用的策略。例如，当万韦化名笔发现顾客购买其产品的 
第一个理由是馈暗他人时，便利捕泣种认知感來强调它的品质 
巧地位的象征。 

品牌资产小讯还必须定期痒;意各个重要的顾客品牌接触 
点，如顾客服务、巧单签定、付款通知、销售商店，当然，还 
有业务与营销。送些职能单位会因产品种类的不同而有所变 
动。由于诗一次交易都是一个加强良好关系或强化薄弱关系的 
饥会，因此，公巧应该政积概的态度来宵禪每一个职能单位。 
要做到狂一点，每一个职能单位必 须叟有 取得顾客完整资料档 
案的渠道（慢设&是一个巧 W 对顾客进行追踪的行化）。同 W ， 
读些职能单化的员工必须巧备足够的专化知巧，公司还必须训 
练他们，任必苯，时，要发自内心地向顾客推荐巧他公司的产 
品。最后，公巧必须充分授权给送些巧1，才不么 发牛- .押撫 
人处理顾巧问题、或要顾客稍后再与他们联络的现象。 

关系监督还包栖整理出当月关系利益人的反馈报告书。.虽 
然大部分的反馈都来自关系利益人资料库，但如果持续性的资 
料收集无法解释某堪认知形成的原因时，跨职能小纽便需叟适 
的授权与预算，来进行特别的调查 L 作。 

长期性关系监督的另 -- 项好处，便是可料保持企业义系 
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为虽的敏感度。每一个员工所巧负的莊醫责任愈大，公司就愈 
能够做到 W 顾客为巧。例如，韦尔豪泽 （ Weyerhaeuser ) 纸品 
制造厂聘请1^1钟点计薪的员工，到顾客工厂去做例行性访査， 
进一步了解顾客的需要，他们甚至为此適征到日本。他们会 
与顾客--同工作-一皇期， W 煩对顾客的企业愤更进一步的了解。 

《财富》杂志访问了一位正在准备他的第 S 趙日本之巧的 
员工。这位员工与 其他兰 位小组成员，花了两个晚上的时间到 
印刷广拍摄工作录像带，竹间是晚上10点到第二天凌晨荫点， 
然后再与印刷厂的主管和员工会衙，观察化们一整天的工作请 
形。回到公司之后，他必须花两到三个星期的时间，向同事们 
做简报。他描述；"我所负担的责任非常重大，我必须做很多 
的录像工作，做很多的笔记> 回去《盾，还要报吿我所获得的 
资料信息……这让我感到很兴奋。" 

举例来说，韦尔藥泽 li (前都会在送到巧刷厂的报纸纸卷上 
貼—个小小的条码橡签。但是这家公司的代表在某个顾客的工 
广发现，这个条码标签很容易剥落并贴到印刷机上。于是他们 
把这个条码标签移开几寸，问题就这么简单地解决了。其他顾 
客也曾遇到过相同的间题，虽然有时在时间上会造成延误，担 
却没有人提出抱巧。巧种亲身参与的方式，对樂略的制定帮助 
很大， E 比打听竞争 f 的规模、或进行固定的顾客意见调查还 
要有用得《< 吉米化 .. GiTnini ) 公司顾问弗朗酉斯•高威拉恃 
(Francis (Jouilkrt) 摩说；"如果你一次只跟一个顾客巧交道， 
那么你…定想得出办?;:逃离沦次悔品的陷阱。如果你拿壳争对 
手來定义你自己，那你就是在将自己的产品商晶化，你已经 
开始模仿他人了。" 


泻部 G 企划 

驳然品牌巧位企 ..!] 与品牌策略应该保留在营销功能中，担 
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它们必须得到跨职能小組的同意与支持。通常，大部分的公司 
都没有清楚说明推动关系的 W 口碑"目标。该些目标拖该用巧 
lU 测皇每一个关系利兹人团体的方式来陈述，如； 

80%的顾客将公司产品的质量评为好或非常好。 

90%的顾客将公司的反应速度评为好或非常好。 

於％的关系利益人同意或非常同意公司具有社会责任感。 
95%的关系利益人认为或非常认同公司是值得信赖的。 
85%的投资人认为或非常认同公司是一个有利的投资选 
择。 

80%的供应爵化为或非常从同公司将 化们视 为使公司成功 
的重要因素。 


送个目碌清单当然会因公司及产品种类而有所不同，重点 
是这些目碌祁是巧 W 测量的，将来在监督过程或比较结果时使 
有一个标准可(依靠。 

根据正式和非正式的关系利益人接触监督，持职能小组除 
了必须决定如何利用那些加强关系的讯息之外，还必须决定采 
取哪些行动来修正削弱关系的巧息。例如，当万宝路香烟发现 
它的定价开始传达出"价钱过盾"、而非"髙级品牌"的巧息 
时，它果取了减价的行动，則避免更多负面飛息的产生。有些 
颐客认为乃宝路并不值梅这么高的价格，于是他们想要终止与 
这个品牌的关系。这个减价的魂作缓和了顾客终止关系的念 
头。乃室跨采取的另…个做法是减少 W 价钱为主的促稱巧息， 
增加 W 品牌优点为主的广告宣传。 

換言之，如果产品设计、服务、财务或促销化惠要做任巧 
显著的改变，必须先经过跨职能小钮的审核，了解这些改变巧 
能会传达出什么巧息給关系利益人。教后，跨职能小组还必须 
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确保其他部口都收到了有关推动新方案的建议与行动的信息， 
如化-来，主管与工作人员才能化分利用他们所箱要的信息， 
做腊近当的决定，因为从这些倍息里，他化可以淸楚地看出他 
fl ' i 采取或不采取某些行动的结巧。换句话说，人 川 需要巧道他 
们如何祂人大环境，要站巧大环境中的什么位貴，也就是他們 
如何增加品牌价值，或如何损害晶牌价值。 

笔若在检查中发现了一个側子，这个例子说明了某公司内 
部部口不整合的后果。起巧，制定出一套完整的营销计划，炸 
加乂巧政部0的意见，乃是营销部 I ']的责巧，化检杳的结果发 
现，巧政部口并没有依宵销汁划行事，他化还是继续制作目己 
的乎册巧说明书， 传达巧 策略不符的品牌讯息。当巧们巧行政 
部 ['] 这么做的3里由时，他们的主管声称是冈为替销计划不完 
备，并末加人他们的意见。而宵销部門的说法则是，地们曾经 
要求行政部口提巧一些意见，但是并没巧得到巧何凹音，肉为 
巧政部口的人员工作繁忙，没有时间详读营销计划。虽然行政 
部 U 与菩销部 I ']的乂对公司蕃体的发展都有其精辟的看法，也 
部+分地关私，恒由于企划过程未能整合的缘故，公员反而巧 
广巧题。这个分裂的情形違因为公司默许巧政部 ri 置身事外。 
巧-个跨职能企划的过程單，所有的团体都必须共问参与讨 
论， W 达成 fi 标上的共识，这个过程便是整合的重瓜。与顾客 
和其他关系利益人有互动的员1及部口，都应该积极参与。 

重新编列预祭 

如果公 K ] 有一个部 f ‘] 需要更多的预算及财务上的擾助来修 
TH 负面讯息或利 用化师讯总， 跨职能小组就必须重新编列预 
劈，戏把这个工作交给髙层管理來处理。换句话说，不论是关 
系利益人的化化顺序变更或产品或服务讯息大幅修改，都霜要 
额外的花费，这表冰相关部 |'1 需要得到预算的补助，也就是 
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说，策略运用的灵巧度有赖预算编列的弹性处理。 

当然，保卫预算的私理运整合营销的一大障得，如果远作 
的过掉需要修止，它便会成为年度企划上的一大问题。在进行 
年巧企划运用自主性企划可料帮助跨职能小组避免触发冲 
突的危险。 


化解整合冲突 


化力斗争是忽略他人和负面态度所引起的。从本质上来 
说，热员削弱了资源，也因此增加了部口间顷算与人员的竞 
争，扩大了权力斗争。权山斗争的问题，在于它加深了每一方 
对白 己气竞 争对手能力的成见。在营销部口里，业务与晶牌部 
口若间最常发生权力斗争，巧料嘗销传播功能划分部口的大型 
公司里也是如此。遗憾的是，这并不是唯一会发生权力斗争的 
地 A ， 随着电脑与资料库运用的增加，近年来化力斗争愈演愈 
烈的战场出在资料处理、信息系统与 营销化 务之间 C 

反观跨职能小组则有助于分散公司内部因误解或对其他部 
口、团体的行事漠不关如所引起的冲突。跨职能小组不但能让 
毎一个部口下解其他部口为建立关系利益人关系所做的努力， 
同时还可 W 帮助每一个部口对自己在公司内所扮演的角色，有 
史实际的认炉、。 

杜邦 （ DuPonO 公司一向是无界沟通管理主张的拥护者。 
"我们的目标是让每一个人在职能无明班分界的系統电令也工 
作。我们认为，只要公司出现纳织界限，就有分魏的危隨，公 
司规模蔚大，职能愈多，分裂的情形就愈多。"杜巧旗下发展 
横向沮织的集团主席特里•恩尼斯 （Terry Ennis ) 如是说。 

此外，跨职能小绝的成员必须有先见乏明，知道柯时帯要 
征询小组的意见，何时需要要求小纽检查学•位计划所做的改 
变。生产戈尔特克斯 （ Gore -! ex ) 布料的戈尔公 n ] 创办人比 
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尔•戈尔 (Bill Gore ) 十分善于使用"水平线"原则，来帮助 
员工判断何时部口可自行做决定，何时需要先征求公司的同 
意。在水平线 切上 的决定（例如，即使决定错误也不会使公司 
蒙受巨大损失）可1^1不需要经过公司的同意，但是，他们化提 
醒主替们，水平线1^1下的决定（也就是有可能使公司全军覆没 
的决定）则一定要先经过髙层管理的同意。这对整合营褚而 
言，是一个很合适的管理方式。如果一个决定影响到的是与关 
系利益人的关系，而非某一部口直接货责的关系，那么，这项 
计划或活动巧需要由跨巧能品牌资产小組重新审核一次。 

由于整合把负有不同责任的各个部口聚集在一起，冲突是 
不可避免的。为了减少这些冲突，公司对于薪金与奖励的分配 
必须公平，办公室空间大小的划分要尽可能相同，同时更要保 
证品牌小组里有每一个单位团体的巧表，这样才能避免每一个 
西体形成阶级地位。 

另外，调査发现，在一起工作的团体愈多，对彼此的专长 
下解愈多，巧体冲突就愈少。最盾，视实际状况烫活调整人事 
结构，有助于建立人际关系，让每一个团体更人性化，这巧帮 
助员工提窩兩对不同领域专业人员的敏感度，让合作关系更轻 
松，因为他们觉得"与某人有交情 "C 


支持跨职能小绝 

一个公司的支持跨职能品牌资产小绝必须馈到下几点; 
(1) 敞开企业文化改变之口； （2) 修正薪金报酣制度； （3) « 
由上往下的方式进行整合营销； （4) 成立一个营销传播跨职能 
小组；确保内部沟通系统有鼓励跨职能活动的作巧。 W 下 
详述之。 
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敞开企业文化改变之口 

在一项研巧企业为何会经臂失败的分析中，《财富》杂志 
指出，最大的原因是企业文化拒绝改巧。就本质而言，整合营 
销要求改变与坦诚公开，因为闲塞的企业文化会使跡调各项计 
划与沟通的努力脱轨。罗杰•史密斯 （Roger Smith ) 领导下的 
通用巧车被视为一个不怎么髙明的例子。通用汽车在70与80 
年代道遇的问题，并非企业经营么道盲目愚巧，也非领导人一 
意孤行，而是公司"发現自己被复杂且拒绝改变的企业文化西 
住而无药可救。" 

曾为美国电话电报公司旗下单位的帕拉戴恩 （ Paradyne ) 
公司，专口销售复杂的电话巧通技术产品给企业或巧府部口等 
客户，这家公司确信整合营销的成功与否与企业文化有莫大的 
关系。它要求毎一个员工参与营销企划，而非把责任丢给某一 
恃定部口、管区或员工。举例来说，它曾经迸行过一巧活动， 
使用免费电话回应系统、电话推销、直消邮件、直接与非直接 
销售渠道，由不同部口共同负责，结果使业务往来的时间缩短 
T 58%，交易成功率增加了 10%,迭使得打电话的次敎减少 
了 46%，促销支出的费巧减少了 28%。整合不同部口的专化 
巧倒造出来的凝聚力，对目祿对象做了更精确的界定，因此能 
ly 较低的销售成本得到较离的回应率。 

配合整合营销修正薪金报酬制度 


薪金报酬制度是整合•与時职能嘗理最大的障碍么一。我们 
在监督的问题上曾提到过，能接受測量的东西才会技人注惹; 
我们也知道，受到奖励的行为是会重复发生的，换句话说，得 
到奖励的行为是可管理的。在一个整合脊销跨职能的组织 
里，人们会因为从事建立夹系和消巧权力斗争的活动而得到奖 
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励，而不是 W 销售成绩來论功行赏。 

很不幸的是，公司内部的奖励制度通常都与商业策略不一 
致，因为它们倾向于奖励容易测留的成果。在整合 ih 划里，奖 
励的巧象是建立信赖感、长期顾客关系、关系利润及参与跨职 
能小组工作的员工。奖励的方法之…是眼业沮合，这是一种把 
工作按职业种类与360度回应做分析按理的过程，也就是利用 
内部顾客与主营的回应来做评估。品牌资产小组必须负起建立 
这种奖励制度的责任。整合营销薪金报酬制度的标准应该做到 
下三点； 


1 . 强调收益，而非交巧。 

2. 强调留住巧顾客，而非交易。 

3. 强调困队合作，而非个乂表现。 


-个优良的跨职能薪金报酬制度重视团队与企.化表现的程 
度，比重视个人表现有过之而无不及，因为各关系利益人支持 
公司的程度，不只受到一个巧工或一 
个部口的影响。公司主管不愿意让出 
员工或任何预算给其他部口的部分原 
因，是因为传统薪金报酬制度的空础 
是臥-•个主嘗嘗握的预算与员工人数 
的多寡为主。 


獻)整鋪龍銷舶-个 
共目巧元轰， 

臓論龍涅者脯向-位 
巧售齡、 


W 宙上往下的方式推动整合 


在公司内部隱动鮮賴 
駐管画要的麵系统。 


成巧整合的组织结巧拥有一个共--- 

同的元素，那就是髙层营理者必须向 

一位巧倍整合、在公司内部积极推动整合的高级主管提供必要 


的辅妨系统。如讳性预算、团队及建立关系的薪金报酬与奖励 


制巧、持绩监督顾客与其他关系利益人的想法， W 表示对跨功 
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能企划的支持。大家普遍都把领导者形容为一艘船的船长，這 
个比喻应该改为领导者是船舱的设计者。这种"领导者乃设计 
者"的概念，是 W 建立与鼓励路部口整合的組织结构为重必。 

大部分的公司都有两大整合面需要路职能的企划与监督， 
一个是余业与品牌的层面，另一个则是营销传播的层面。木书 
曾经化前言中提到，像通用汽车等拥有多居次品牌的公司，其 
品牌资产小组甫要巧有每种品牌的宜接化表。每一个品牌的《 
要性应该它在整体顾客关系中所占的角色的比例来决定。例 
如，如果顾客通常会巧提到他有一部别克汽车，然盾才想到它 
是一部通用出品的车，那么，负责則克汽车的员工在品牌关系 
中就显得较有分豈。达些品牌重曼性的比例可 lit 从顾客调杳中 
得到。负责企业层面的品牌资产小组要由管理高居来组织，整 
合营销传播小绳则应该由营销部主管来组成。当然，整合背销 
传播小绝召集人也必须是企业品牌资产小组的一员。 

成立跨职能营销传播小组 

巧九营销的责巧是由许多不同的职能巧体担负，如业务 
部、品牌管理单位 W 及营销服务部。背開服务部又可捆分为广 
告、营销公关、促销、直销、活动营销、包装等，因此各公哥 
非常需要一个跨职能小组来管理经过设计的讯息。这个小组叫 
W 确保经过设计的讯息之 I 巧没有矛盾的情形，因此能在嶺适 
的时间里发挥最大的影响力。一家公曰]设计的 w 息愈多，就愈 
需嬰一个蒋职能皆销传播小组。 成也 营销传播小组的円的，驻 
要确保巧计巧息与定巧化持一致、确定主题的鞋合， W 及协调 
各促销活动的时间，减少 t 呂动重叠的现象。如果业务人员和批 
发商一次要对零售商进行超过一个《上的话•动，部分活动便有 - 
被忽略的 W 能。路职能营稱传播小组会集中策略企划，并对沟 
通活动进行监督， W 强化整体的效力。 IBM 营销服务与传播 
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部总链理曾拇斯•里利 (James Rielly ) 表示： 

经驳笛斥我打，一个集中6^9?1«往巧合巧巧径0全美篇内的 IBM 替 
辑宿揉班口巧由含巧巧务巧简 I 巧统 一6 理。泣个巧 n 巧 R 的范窗包括广吿、 
媒巧关巧、主含销通、離 、縮、 皇传出巧、巧丑9巧等等。 

为了整合其经过设计的讯息， IBM 将其全巧的营销传播 
巧动统一交由奥美广告公司处理。 

资产达280 么美元 的日本 NEC 企业在美国的子公司 NEC 
科技公巧，曾经在1993年时投资2亿美元进行了一项提髙品 
牌形象与销售业绩的重整计划。它采用了一个集中性较窩的营 
销战术，将其所有的沟通元素结合在一起，整合了广告、包 
装、商标巧产品设计及货物酶列点等活动。 

巧此巧知，跨职能小纸需要具备广泛沟通专业知识的原因 
之一，是因为它可尚激发新点子。例如，消费性包装产品界过 
去…直认为.活动主题的创意是广告的责化，其他辅助的营销 
传播功能只要巧着广當走就巧错。现在，込些"辅助性"的功 
能已经发展出属于自己的专业性，在制作创意主题时，巧料与 
广宵平起平坐。每一个营销传播代理商，不沦是营销公关、促 
销、直销或包装代理商，都有其成功的活动个案经验。活动主 
题可 1 U 来自任何营销领域，包巧公司内郁和公巧外部。 

此外，凡是业务、顾客服务部与营销郭口分离的公司，都 
必须推派代表参与跨职能小组。同时，小绝成员还必须包括与 
公司脊长期关系的传播代理商。如果公司正在进行股票上请-、 
重新贷款或构并另一家公司时，公司 lit 外的会计公司和律师事 
务所也都应孩参与小组的企划工作。这些非公司所屑的外来成 
员，除了能提出较客观的意见之外，对其他公司类似的经验也 
能提供较深入的昏法。 

公司 W 外的代巧商在整合设计讯息上所粉演的角色，可由 
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BBDO 广告公司处理吉列刮胡刀 （ GiUeUe ) 的例子看出。这家 
广告公司的业务指导在整合吉列"超越自我"活动骑组合元素 
上，扮演 了一个 关键的角色。 BBDO 不但处理与客户和自己公 
司有关的业务，同时还与波特•诺维利 （Porter 、 oveUi ) 公关 
公司、拉普与 柯林斯 (Rapp & Collins，R & C ) 直销公司保 
持密切的沟通， W 利工作的整合，并确保行事符合策略的要 
求。尽管波特•诺维利和民同属于奥姆尼康 ( Oiinicom ) 
旗下的姐妹公司，它们仍必须为争取送个客户而相百竞争，然 
后在跨职能策略小组中合作。 

耐克公司统一的形象与一致的讯息是组织与管理方式所推 
动的成果，某位耐克主管形容这是"坚持团队合作"的结果。 
地表木；"与其说这是一项沟通活动，不如说它是确保大家了 
解 发展状况的例行性运作。"这使得耐克在推出新产品上无往 
不利。树如，在耐克气垫鞋推出的一年前，营销传播小组就已 
经巧始进行货物陈列的工作，举办贸易展，制作海报、商标、 
录像带和其他展示品，凡此种种都是巧来加强切下化息：一种 
可让消费者活动自如的转盈起动鞋。 

选择营销传播跨职能小组货责人最重要的标准，不是化人 
的营销传播专长何在，而是他或她对所有营销传播领域的核心 
组织能力，^^及臀理/^组的领导能力如何。此外，小姐负责人 
不一定是预算最多的营销传播主管，因为泣会造成这个营销功 
能的大盾使用，让小组巧企划和编列预算时，难保持中立。 
例如，一家大型包装产品公司做了很多大众传插媒体 r 當，送 
并不表示它就应该由广告部口的召集人来领导营销传播小组。 
事实上，这么做反而会造成房效果，因为这个召集人只会做他 
巧来微愤的事，不太可能会去寻求其他有效建立关系的方法。 
营销传播跨积能小组的负责人应该具备 W 下几项特质： 

♦ 分析所有主要营销传播功能优缺点的能力。 
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♦ 化秀的领导能力与管理技巧。 

♦ 对最不巧观的情况的了解与孽提。 

♦ 对其他营销主管的尊重。 

♦ 对公讶纽织的了麻及改变传统做法的意愿。 

♦ 丰富的想法及在必要时破除官馈体制的碟力。 


♦ 拥各策略头脑，而非战术头脑。 


成立内部整合营销传播系统 


一项针巧美国公司内部沟通问题所做的调查硏究显示，半 
数切上的主营与第…线瞥理人员指出，部口么间没有充分的沟 
通是顾客服务不佳的主華原因。其他研究人员则发现，公司内 
部的妹化现象是一个严重的问题；"每一个部口都在它四周筑 
起髙耸的围墙。时间对髙速运作的公司而言是决定性的因素， 
充分沟通与分摊责任必须是这些公司文化的一部分。没有人有 
权力独占一个好点子或经营事业的好 

方法。"团体软件、地区组织及内部_ 

网络，是几种利用电脑和电巧网摧輿5实上， 


部口隔 I 萄的内部沟通系统。多年来， 
团体软件在电脑技术整合 t 所遇到的 
一个障碍，是公司巧部使用的软硬件 
不相容。-•直到最近，才开发出另外 
一种软件，提供了共通的电脑语言， 
并得 W 将这些差异点透明化。 

事实上，一家公司若想与顾客和 


-家公司錦与鹏觀化关 
系喔建郎良巧 的关积 
首触鱗施郎的内部关 


其他关系利益人建立起良好的关系，首先必须建立起良好的内 
部关系。要达到这个目标，贞工必须要有巧阁顾客资料档案及 
其他各关顾客服务资料库的渠道。团体软件具客了建立、加 
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人、删除和运用资料库的能为， 巧 为公司违立起一个弓顾客 
及其他关系利益人进行更有效、更卞富的信息沟通体系。 

没 有西体软件的帮助，大中型公司化运用整合营销时会两 
难重重，因为整合必须先由内部懒起，最后才有办法对外整 
合。西体软件就本质而言，是一项经营关系的现化科技。如果 
跨职能小组是整合营销的头烦与心脏，资料库是化肉，那么团 
体软件就是使头、必脏和肌肉发挥功能的循环系统。西体软件 
是掌握、交流及利巧组织信息的下游系统。莲花备忘录 （ Lo ¬ 
tus Notes ) 制造商莲花 （ Lotus ) 公司指出，西体软件可1^1加 
强公司内部的三大作业流程： 

♦ 沟通（电子邮件、留言）。 

♦ 合作（共用资料库、召开会议)。 

♦ 工作流程的协调（可 lil 整合讯息与资料库的工作流程应 
用法则）。 

西体软件使员工随时随地得 W 维续交换和更新信息。在公 
司内部，它可用来传送电子邮件、留言、排定团体工作时间 
表、召开会议、处理影像与文字文件、管理任务与工作流程及 
管理资料库等。由于企姐愈来愈倾向于业务的自动化，困体软 
件使业务代表们只需通过电话就可修改原定事项，业务人员可 
立即查到最新的定价、存货状况及生产和送货的时间，在所有 
的资料库里通行无阻。 

西体软件述可帮助员工放宽恨界，这也是改善互动关系建 
立过程的第一步。如果公司的员工只把法意力集中在自己的职 
务上，他们就不会关心公司毯体的工作成果，而且缺乏责巧 
感，我们常巧员工说："送不关我的事！"就是这种分离现象造 
成反整合。传统公巧可能很难了解企业目杨无法达到的原因， 
泣是因方彼此相互分离，使员工认戈 r 词题是他人造成的。 
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团体软件的特点么一，是把部分告知 的责巧 从茄息传达者 
身上转移到巧息接收者身上。在进行整合营销检査时，笔者时 
常巧到主管们说："我是最后一个知道的。"电子邮件的发明， 
使发出巧息或传递讯息变得非常简单，因此，讯息接收者现在 
负有化自己掌握天下事的责任。 

训练员工如何使用内部沟通系统是很重要的。企业界对信 
息爆炸的现象有愈来愈多的抱怨，有些主管一天可 W 接到200 
封 U 上的电子邮件。很明显，这是反效栗的，而且表示公司并 
没有一种妥蒂使用电子邮件的方法。通常，技术是很容易学习 
的，但是如何妥善应用可就难了，电子邮件就是一例。电子邮 
件可立即将讯息传送给上百人，但这不表示它的用途化止于 
此。电子邮件的特征之一是它可适当而清楚地确认巧息的主 
题， 巧息接 收者可 W 依此决定他是否要马上巧读这个巧息，或 
是到底要不要阅读这个讯息。 

位于马萨诸塞州成斯波罗巧 （Westboro ) 的巴尼安 
( Banyan ) 较件设计公司，说明了企业应该如何使用团体软件。 
它分派了 1沸位业务人员到各区，通过西体软件与息公司联 
系，业务人员彼此之间也用团体软件互通有无。巴尼安的业务 
代表通过化们的手提电脑可 W 收到营销通知、技术注惹事项、 
使用守则、消息搞、价目表、调蒼结果及产品完整资料。他们 
还可利用电脑，在客户面前解说全套彩色产品。这些业务员甚 
至还可将产品特点及相关资料列印出来，为客户设计一份专 
属于他们的产品资料培案。 

虽然莲花备忘录是目前使用最普遍的团体软件 趕序， 但是 
它与其他类似的程序正受到因特网的威胁，因为因特网具备了 
许多团体软件所拥有的功能与优点，价钱却比团体巧件低得 
多。1995年底，每位使巧者使用莲花备忘录的平均花巧为69 
美元，而每位因特网使用者的平均花费却只有40美元。联邦 
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快递公司在成功教导顾客通过因特网在其资料库中追踪包裹行 
踪之后，开始找寻公司内部使用因特网的方法。众志成城的结 
果是开发出了内部网络 ( intranet)0 

内部网络是位于因特网里的网址，里面包含了公司专有的 
信息，快限特定人±参巧，未经允许无法进入的使用者，会被 
防火墙阻挡在外。因此，只要提供员工互联网，再设立有条件 
限制的网址，公司就有了一个现成的内部西体软件。条件网里 
的资料库愈多，这个内部团体软件就愈丰富，而员工仍旧可 
上网査巧各个网址，因为防火墙只会进行单方向的阻挡。福里 
斯特 (Forrester Research ) 市场调查公司在 1 W 5 年底所做的 
一项调查发现，美国有22%左右的大型企业使用内部网络。 

许多公司更发现，使用内部网络可臥免去大量纸上作业， 
同时，借助每一个人的指尖还可输人更精确、更及时的资料。 
一些基本的公司沟通顺序与信息来源，现在都已电于化了，如 
毎日更新的企业电话簿、申请单、员工通知、顺序修正及培训 
教材的分发等等。 

除非公司行事开明，愿意信任员工巧传达的讯息，否则， 
团体软件只不过是在浪费时间与椅力了。事实上，在一个层级 
分明的封闭企业文化里，团体软件只会増加员工的旌折感与不 
安，因为它让公司所进行的种种不公平之事更加透明化 ，所从 
等于是鼓励大家相互沟通，同时还向员工据供更多表达意见、 
公开意见的方式。 


整合营销的组织结巧面 

跨职能管理是…项用来结合专业人才的工具。我们的客户 
也多次告诉我们，最根本的问题在于组织。化果组织的各部口 
之间是一道道的石灰墙和层层阻腐的沟通系爺，这是不可能将 
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大家集合在一起的。 

公司重整与全面质量管理的基本原则之一，便是不应切财 
务间题来限制经营顾客关系的过程。有些人发现，对未来的竞 
争做下最万全准备的公司，都是那 些巧极 进行职能交流及全面 
对话讨论的公-诗，这只有在公司跨职能方式便各专业领域相 
联系的情形下才做得到。同样地，整合营销也需要一个开放的 
组织结构与跨职能的管理方式，这些是整合营销策恪的必要条 
件，而策咯则决定了结构。 

整合营销需要的不只是扩大结构，如果过程需要加 W 修 
改，它还需要新的思考方式。化 M 个人电脑部副总栽巧査德 • 
托曼 （Richard Thoman ) 曾根据实际需要进行了一场超越产品 
与形象广告的改革运动，他将自己完全投入产品发展与运作的 
过程，目的是想改变顾客"将电脑从箱中取出之后的经验"。 
事实上，毎一个营销部成员和营销传播负责人，额必须巧巧曼 
一样，积极参与品牌发展的毎一细节，才能得到全面的了解。 
了解各个不同的巧能，而不是只知道自己的专业领域，即称之 
为"核心能力 " (core competency ) ,送将是我们下一章讨论的 
主题。 


培 养核私 能力 


每一个医生，不论他的专业领域为何，都必 
须对医药有一定的基本认识，这便是为什么在医 
学院求学的头 S 年里大家所修习的课程都一祥的 
原因，这样做可 W 确保他们了解人体功能的运作 
情形，和大部分疾病形成的原因与治巧的方法。 
有了送些基本的能力乏后，他们才可 ly 选择专业 
科目，成为小儿科、妇产科或整形外科医生。 

质管专家普拉哈拉德 （ C . K . Prahalad ) 与加 
里•哈梅尔 （Gary Hamel ) 认为："核也能力是在 
公胡组织中不断学习累秋而成的，核山能力尤指 
如何协调不同生产技术和整合多样化技术流程。" 
虽巧他化说的是生产过程，化是这个道理同样适 
用于整合营销与品牌关系的管理。 

-个营销主管必须具备兰个层次的核,1>能力。 
第 一 ，要了解品牌或公司的核古能力要求为何， 
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然后确定其工作表现符合要求。企业的核必能力即是其竞争 
力，因此，如果营销主管胜任其职，他们便有办法符读确保这 
些核私能力的包装与表现为顿客所接受。当然，其他部口的主 
管也应该让他们巧责的关系利益人有相同的感觉。企业核私能 
力的一个重要元素，正是它的企业任务。企业任务可 IU 决定核 
屯、能力如何包装与呈现，这就有赖营销来整合这些能力，将它 
们当做顾客关系的基础。 

第二个层次的核必能力是了解公司的"表现"，大型企业 
在这方面尤其需要加强。库宝企管頗问公司所化的一项研究发 
现，对公司其他部口的"技术与技能"漠不关也或寒无兴趣， 
就营销主管巧替销部 n 而言，是一项损失。不参与其他事务的 
结果，导致昔销主管难 W 在公司巧箭建立关系，更难切为自己 
正在进行的计划找到 定位/ 

在大型企业里，我们常常发现一些新进到公司里只有一两 
年的中级主管，对本部口 W 外的人所识无几，当然更不了解其 
他部口在做什么，遇到问题也不知道该问谁才好。要解决这种 
情形，所有的主管起码都应该在毎一个部 U 中认识一个对顾客 
有影巧力的主管，如公司可在每个月当中选定一天为"与煩 
生同事共进午餐"日，主管们和其他历工便有理由选请一位与 
他们家未谋而的主管一起用餐。当笔者在公司研讨会中对此进 
行评估时，最常被提及的好处么一是参与者可 lii 借此认识他机 
的同事，面迭是公司郊巧野餐巧其他类似活动无法真正做到 
的。 

第王个层次主要是应用在营请方面，这也是本章的重点， 
它便是建立整合营销传巧与管理关系利益人互动关系的核私能 
力。不光是营销主管和营销传播主管需要具备这项能力，公司 
U 外的传巧代理商的行政总栽也必须具备这个能力。人们在拟 
定一个计划时，比较不会考虑便用公关或电话推辨，这可能是 
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巧为他们不了解它们弓其他营销传播工具要如何酌合。巧有参 
与策略性沟通企划的主营，都必须对每一种主要的营销传褚工 
具的优点，如广告、公关、直销、登口推雜等有基本的认识与 
尊重。他们还必须了解这些工具如何相辅巧成，哪一种工具 
在做哪一项工作时，巧 LU 发挥最大的效果或最符合经济效 


整合营销传播的核山能力还要求主管们了解本书第一篇中 
所介绍的整含概念与过巧。如果主管们不明白公司的为与不为 
都会传达出讯息、想法即事实、关《利益人会自动整合品牌与 
公司讯息、、关系利益人是重叠的， 1 U 及着重关系比着重交易更 
重要的话，他们就冰了解整合的概念。 

同时，如果营销与营销传播主管不知道如何保持公司行事 
的策略一致性、在大众媒体与一对一媒体的运用上联得平衡， 
W 建立有意义的对话、建立和运用追験关系利益人行为的资料 
库，1^1及强调一个不只是获利的企业任务的话，他们就不具备 
整台营销的核必能力。另外，没有事实基础作为后盾的核 如能 
力也是不健全的，主管们必须要能够巧白，保持策略一致性、 
鼓励互动及应用任务营销，比传统从交易为主的营销更能提供 
长期性的利酒。 


然而，谱养核也能力并不表巧每 
个人都应该成为通才。在运用整合营 
销或整合营销传播时最常发生的误解 
之 一 ，就是认为每一个人都必须是通 
才，这与每一位医生都应该精通各种 
疑难杂症、不孩各有专精的说法是同 
样不正确的。营销与营销传播需要通 
才，也需要专才，正如医学界与其他 
众多行业同时需要通才与专才一样。 


轉用齡離純含营销传 
播村齡姓狗误解之 ―， 
巧是議-个靡觀通 
才。 
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如何培养营销传播核 私能力 

建玄 营梢传播核必能力最有效的方法之一，尾化某一领域 
的专业人才在另一个领域工作起巧立个巧，这便是日本电通 
( Demsu ) 广古 公司建 立其专业性、成为令巧界最大的广告公 
司的做法之一。电通广告过去化员工在毎一个不同的部 r ] t 作 
两到二年之久，这表示员工需要化 10 — 15 年的时间，才能培 
养出成为主管的该也能 Jj 。 正因为这项发展核必能力的投资， 
电通广告才能提烘"无懈可击的沟通"这样的口号与承诺。电 
通广告后来更将送项培训计划的时柯，从数年缩短为几个月。 

佳能在"击败施乐"的努力上，化采用了类似的长期策略 
来建立核心能力，它甚至把照相机部口的技术人员调至复印机 
部口工作，把复印机部口的员工调至照相机部口工作。再加上 
其他令人敎赏的想法，如今佳能在全球的复〔巾业中臣经占有举 
足轻重的地位。 

培养整合营濟传播核必能力时，显然必须了解顾客行为与 
主要营销传播工具的优点与缺点。 ly 下分法之。 


了解烦客行为 

整合营销传播核必能力首要也是最主要的部分就是了解顾 
客行为。这巧起来似乎十分理所当然，但是我们在检涅中发 
现，营销主管常常把注意力集中在他们的营销传播工具与计划 
上，反而忽晦了他们所要裙售的对象。 

^:^下四种顾客行为特别需要了解： 一、 顾客 W 他们的想法 
来做决巧，耐非奉实或公司看事情的方法；二、胸买决巧与品 
牌选择，很少是出自一个人的意见，即使是消费性产品；二、 
顾客是 W 脑与也、来做决定的；四、顾客的欲望、需求与顾虑经 
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常改变。 

首先，想法即现实：顾客所想的就是他 机巧相 信的，柿他 
们所相信的，会影响他们的购买决定。既然说服的甚本前提是 
从顾客的观点化发，这就表示了解顾客对该品牌的想法是十分 
重要的。 

区别事实与顾客想法很垂要， W 发巧者通常是不同的，这 
种情形会影响到营辨传播工具的选择 . 例如，…项客舰的竞争 
产品分析淸楚地皆巧你，你的品牌比竞争品牌坚固耐用。根据 
这项事实，很泉然地，这个品牌所要进巧的活动应谈 W 强调其 
优良品质为重点，因为它比较耐用。但是，如果颐客不认为送 
个品牌比较坚固耐用，活动的重点 就巧谈 W 说明或证明此品牌 
的确比较坚闻耐用为主。第-项计划应谅使用大竜的大众传播 
媒体广笠，接下来才进行公关活动，并配合其他的广當策略。 

第二点，很少有购买决定和品牌选挿是完全由一个人来决 
定的，尤其是耐义性产品巧高价位产品。因此，要想拟出一个 
有效的传播活动，不何需要找出真正的决定者，[词时也必须找 
出产品使用者及影响陶买者。 W 办公室电脑为例：使用者通常 
不会是购买者，而丘，通常还有其他的员工，如财务部主管 
等，会因为价格和未来维慘费用的考虑而影响品牌的选持。在 
这种情况下的核心能力，是要认明所要针对的几个对象团妹， 
建立与这嗟团体的关系， W 培养与维持顾客关系。 

第兰点，绝大部分的决定者都是山脑并用的。即使堪: L 业 
用品购买决定考虑的事项也很多，如一个公司是否能如期交 
货、售后服务是否如宜传所说的一样好、制造产品时超否使用 
上好的零件和材料等。在一个购买决定中，对理性与感性思考 
的平衡保持窩度的敏感，巧 W 影响营辨传播组合、 卖点， a 及 
顾客愿意与公司进行有意义对话的程度。 

例如，当顾客犹豫不决时，比较容易出现情绪性的思考， 
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这狂•购买者与销售者之间需要更多对话的一个信号，一旦有了 
进一步的对话，才能 r 解并消除购买者的疑虑。除此之外 ，一 
个 主管必 须发自内必对颐客存有好苛必，化才能真正托持续地 
UJI 顾客为尊。例如在学术界，一位优秀的学者具备的特质之一 
是对知识具有高巧的好奇心，这表示这化学者肴望了解吏多某 
学科方面的知识，而且从不 la 目前的成就为满足，远而觉得这 
个学科里的每一样事物都有待更多酌探索。同理，对顾客抱持 
好奇心，是一个化秀的营销人所必须具备的梓质，也就是持续 
探索颐客需求或欲望，并了解品牌与公司在哪些方面使他 ff] 满 
意、哪些方面不能满足他们的要求等等。对顾客的好奇也可 
任是 巧巧极了解、 经常使用调巧或其他形式巧回应 t 表现出 
来。 


T 解传播工具的优缺点 

本书在前文曾提到，每一个普销传播领域本身都已发展出 
一套可^^单独推动传攝活动的独特专业性。例如，汤姆•哈里 
斯 （Tom Harris ) 的《营稱乂公关指南 》 (The Marketer’s 
Gwc / fWfR ) 里，列举了各式各样 W 公关为主要方式来推出 
新产品、提鳥品牌知名度、重新定位品牌及鼓励试用的例子。 
《促蘭> 杂志每月也都辞有专栏，专鬥介绍这些方面酌促销活 
动。直销活动办得最成巧的，是比恩 （L. L, Bean)、 施皮格 
尔 （Spiegel) 及大地端点等休闲服饰用品公司。当然，许多大 
众营销包装产品最爱使用的营羯传播工具，还是大众传播媒休 
广告。 

本书在第8章中提过，在某特定时间举行的特定活动，所 
使用的营销传播工具组合，拖该 W 营销传强目标为主。如表 
10-1 所示，某些工具在达到特定的传播目标和行为目标上， 
要比其他工具合适且划算 C 


表 10-1 

常姐营销懂庙具触劑颁点 
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功能/工具 


大魚得留告 


产敝茜传 


建立巧巧持虽巧巧 S 度、公贫信任度巧、奋观魚接 
麵活巧定拉、方柿场鹏资綿、巧意多雨巧 
产话疫苗十分经巧、巧巧甜、适巧觀人湖 I 豆到^ 




增庇有巧®机值、具有时 
燃、 mm 鄉试 ffl 、 
参庇稱售巧 巧)、 巧段測 

to 

案兰者证言巧送化产馬的 
弓瞎巧度、巧段接胜到推 
政疫戚巧目巧对象、成本 
朽蚕（只有制巧与居巧支 
^资苗，没有篡巧巧巧 
巧)、恥倚矿吿 b 燃 
令恨制不能传达巧査传內 
客。 


会症巧底肢价 g 来决定爱 
沸买、制 运擔麵 恒 
象、 


抵颂经巧相关单巧审核、 
推从巧置娛 I 。 


哥1置度巧、巧自宙 
观瓜讯话綱个人化、 
咖公巧留脱下有巧 
地满试产活巧化度、互茹 
巧奋。 


成本活巧、乂多紋人认巧 
宣销取件爱巧规泌件、电 
風 I 销不胜真®、引发原 









-mm 

巧面参与及豆苟 1 、 观 3cm 

目嵌》惡接曲军与巧巧巧 


自曲逸凑巧、活助拓巧定 
位、可谊化融鸦巧泌惟。 

低、麵麻奋 0 

隱滿 

帮助活巧定拉、观麻有自 

mmo 

推勒細»巧果、带场上巧 
麵巧。 

个遲 

最有巧®销售工員、双向 

胁昂巧、 mmm 


巧涵可 IX 立甜«决因巧与 
娜瓣、可 msa 。 

smMo 


整合营销检查的测量巧目之一，是测试营销主管对各营销 
传播功能的主要优缺点了解的程度。大部分接受我 fn 访査的营 
销主管的成绩都差强人意，他们通常只知道自身所使用的方式 
之优缺点，对其他领域的了解则十分有限。 

个人推销 

从顾客接触的角度而言，个人推辨应横是一家公司最有效 
的营雜传播工具。化秀的业务人员会针对每个顾客设计一套推 
雜方式与优惠，他们还能观察出顾客的抗拒也态，会权时对顾 
客的问题、担忧和察觉不到的抗拒必态有所反应。借巧销售力 
自动化系统的成立，现在的业务人员已经巧随时调整其锦售 
内容。为了强化业务人员即时反应和迅速调整错隹内容的先天 
优势，公司必须要有一个跨职能的资料库管理系统来配合业务 
人员。 

可测量性是个人推销的一项特质，这是它的化点，同时也 
是它的缺点。从表而上看来，我们可尚轻易地算出一个业务员 
所签下的 tr 单数业务人员和营销人员不同的是，他们化较 
可^:^量化，因为主管可切清楚地算出每个人手上订单的数目。 
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然阳，可测貴性的缺点在于创造业绩的压方，有时甚至对顾客 
不是很有利。同时，销量并不一定代衣利润。这些都是整合营 
销所强调的变数。 

测量煤售成果的 另一个 缺点，是测量方法本身的耍当性。 
化实际巧况下，-个业务员对做成或失去一笔生意必须负责的 
程度光竟有多大呢？如今，顾客关系的垂要性己经超越了个別 
交易.而且互动乂系的建立也已经成为企业的责任，例如在价 
值范畴内的运作，0此 it 务人贵必须成为整体营销过程中的•- 
员，这使得个人责任的界定更加困雜。这就是为什么要修改薪 
金报酬制度，在跨职能团体与个人成就艺间，取得一个报酬的 
平衡点。 

个人推销最大的缺点是它的成本，因为它是所有营销传播 
功能中，每接触一个颇客花费最多者。在一项降低销售成本的 
尝试中，营销部在销售功能上做了…番改巧，诸如选立合格的 
领’导人、根据潜在顾客的购买决定过程对其进行追踪、在适合 
的时间与陶买过程阶段里提供潜在顾客所需的资料、向顾客提 
供巧时与如何选揮产品的资料库给他们査阅等。 

由于业务员是大部分企业与工业顾客或一家公司来往的主 
要接触人， ik 务代表就等于是公司的缩影。因此，不论沟通目 
标为何，业务代表的行为是决定目标能否达到的一个主要因 
素。业务代表不化要了解公司的营雜传播目标为何，还必须全 
力《赴《求达到目标。不过因为业务员是独立作业，所 PJI 这项 
营销传播巧能也是最难掌握的。 

传统 h , 大部分的营销部口都 UjI 丸与业务员共事不易，菅 
靖人员视自己为创意人，批评业务代表不愿意求新求变；业务 
人员则觉得营销部不谨实际状况，浪费时间与金钱去想一些毫 
不实用的点子。换句话说，如果这两大部 U 能将其企划与执行 
做更进一步整合的话，销售力号营销服务就会更具效力。 


大众传播媒体广告 

这项工昇主要的长处，是丸大众市场产品建义和维持品牌 
知名度。由于大众悼播媒体广告可 W 准确无误地刊登或安排时 
间播放，巧们可 W 很容易地计算它的出现率，并可全面巧制巧 
息内容< 同时，因为它通常是经由大众传摇媒体传达出來的， 
所是每千人成本最低的营销传播工具之一（包装除外）。然 
而，如采要计算待定的每千人成本，就无经济效益可言了。 

在此笔者无意区分大众与小众媒体，因为两者之间的差异 
是很主观的。事实上，没有任何一个媒体可 W 涵盖毎一个人， 
也就是说，每一个媒体在某种程度上看来都是一个小众媒体。 

W 美式足球超级杯 （the Super Bowl ) 为例，虽然它被视 
为大众传播煤体大量使用巧一个场合时间，巧是其观众的人口 
统计资料，仍存在着某些化人。人们通常似为小众传裙媒体的 
发行豈要化大众传播媒体小，然而 . lit 《现代风情»杂志 
(Mcxlem Maturity ) 为例，它的发行量就将近2 0()0 万册，这 
表示媒体的涵盖率并非决定它是大众或小众媒体的标准。 

另一个大众或小众传播媒体广告的优点，是维持品牌的知 
名度，让品膊能在顾客如中留下深刻的巧象，込对经常性购买 
或竞争激烈的产品而言尤其重要，如汽水、香烟及汽车出租业 
等。此外，大众传播媒体广街还可用来有效地为一个品牌或公 
司定位，并创造独特的形象。同时，因为大众传播媒体广告的 
每千人成本很低，运用它来做经常性讯息的巧送十分划算，而 
送坚广宵也经常需要为品牌创造所需要的形象与--定的知名 
度，特别是经常性胸买的包装产品和服务。 

大众传播媒体主要的缺点，是缺乏公众信任度 iU 巧巧息众 
《而纷祀。顾客对大部分的广告都产生了实际上与必理上的阻 
挡方式。他们对广告巧说的话加 W 巧折，只因为它们是广當。 
不仅顾客普遍认为广告夸大事实，我们先前也提过，即使从事 
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大众传墟广告业的人，也认为过度的承诺巧夸张不足为奇，因 
为"顿《心知 肚巧， 他们不会巧信广告所说的每一句话。"很 
技然，就驻这种存在于某些广传从业人员中的态度，让广告 
的公众信任度荡然无存， H 为他们甚至觉得必须再夸大承诺， 
才能让人留下深刻的印象。广告的公众倩任度己经很雑起死回 
生，这只能说足自食其果。 

产品文字宣传 

文宁宣传或消息稿与其他工其不同的地方，在于它可 LU 增 
加 一 个讯息的可信度。例如，当一份巧关某品牌的公关消息稿 
W 新闻或专栏的方式出现时，读者和观众会比较愿意巧信送份 
消息稿上所报导的品牌讯息，因为它是出自一个与晶牌销售获 
利光关的人之评讫，也就是所谓的可靠来源。 

产品文字宣传的另一项好处，是品牌可得到免费曝化的 
机会，因为媒体在正常情况么下，报导一个品牌或公司，是不 
收取任何费用的，因此送个曝光的机会可说是非常经济。有些 
有线电视频道和贸易与工业杂志，设有报导式篇幅，他们对外 
销售这些报导的版面与时间，不过大部分的顾客都可分辨出这 
些报导并不可信。此外，产品文字宣传免费之说并不实在，它 
通常还是得付出些许制作费。例如，派公哥发言人到某媒体促 
销宣传新产品，要花上5 OOO 美元不等，因为这趟巧程得准备 
发言人需要用到的文件用品与发表物、安排访问及支付旅途费 
用和发言人酬劳等等。 

在控制较严格的产品种类方面，如药物、酒类及理财服务 
等等，娟息稿可1^：^传达一些在广告上不准传达的巧息。例如罗 
盖恩 （ Rogaine ) 生发水由于受到联邦食品药物管理局 （ FDA ) 
的严格控制，有关其上市的各项报导，反而化它的广告举出 T 
更多正面的诉求。 
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文字宣传的限制在于它对发给媒体的消息搞没有控制权， 
送些消息稿不但得不到一定采用的保化 I 也无法控制何时与如 
何被使用。另外，一旦某媒体对一个品牌做出报导之后，它通 
常要经过数巧甚至数年之后，才有可能背倘另一化报导。 

促销 

由于促硝可 liA 为一笔报併提供附加併值，送是育接影响消 
费行为最有效的一项使巧工具。在产品本身利益之外，如果能 
在特定时巧内再力 P 上一些剌激巧因，潜在顾客就有了试兒新产 
姑的理由，规巧顾客也有了再次购买或增加购头化数或数量的 
巧由。促销化惠还可用来鼓励其他销售前和蜡售后的行为，例 
如它可鼓励潜在顾客参观展览会场或索取更多产品资料。销 
售成功之后，它可化鼓励顾客购买服务保隘或其他周边商品。 
愈来愈多营销人利巧这项工具，并通过提供现有与潜拟顿客某 
些化惠利益，来建立资料库。 

陈 f 可鼓励消贵巧为的待点么外，可测量性是它的另一 
项优点、这项特性使它在强调量化的近数十年来，成为深受欢 
迎的骨销工具之一。至于促销的缺点在于过分使用促销会使顾 
客对产品的价格产生怀疑，而且会使顾客等到折扣化惠期才进 
行购买，込会降低产品的价值。 

直销 

诸如直销邮件、屯话推销、传真、电子邮件等直销策略， 
其实是多项营销传播工具的组合，但业界通常视之为一个单独 
的营销传播功能。直销最主要的优点，是它可 W 针对个人设计 
个人化的讯息，而且具可测性。不巧它的每千人成本相当高， 
通常适合規来接邮小众且清楚的目标对象。由 T - 它在工业靑销 
及‘要售业方曲十分成功，有人祖如它含被过度使用。不过经常 
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收到垃圾邮件与强迫推销屯话的人，愈来愈懂得无视这些化息 
的存在或凹避这些飛息，如同他們对付电视广告一样。 

简肯之，傳巧直销媒体可(有效地制造并过滤赔买熱潮的 
带动蓄。组织只需要通过两至兰个步骤，就可找出哪些是最 
有巧能的购买者，然辰带领他们完成胸买的过粗。 


赞助与活动 

这是最能鼓励关系利益人参与的一 J 贞营雜传播工具。活动 
的种类很多，视参与者的程度而定。 参赋 讲座或研习会的人会 
比参加赞助性赛车 巧动的 人表现得更投人;、活动的另一项优 
点，是口标对象的选择性很髙，例如，那些选择参加冈巧网讲 
座的人，一巧对速个活动主题很感兴趣，止如那些参加赛车话 
动的人会比一般人对葬车巧汽车更感兴趣一祥。送巧 T 具被误 
巧的情形，是当营错人员仅仅为了吸引大批人群而赞助某项活 
动，没有考虑到活动的内容及所吸引的群众类型。 

讲座 Wli (创造教育和品牌参与的机会，它们同时也是一个 
确定潜化顾客的巧方化，赞貼者巧 lit 借此向不同类型的淮在顾 
客介绍 他仍的 产品，来进巧个人推销。讲座适合较复杂的产 
品，或需更做功能展示、试用的产品。它的化点在于影响力 
大，因为可 W 马上解决消费者的抗拒情形，而且通常可 W 将注 
意如全部集中在参与茗身 _ t 。 每千人成本过島则是讲座活动的 
缺点。因此要使它们合乎经巧效益，必须做适当的目标筛选， 
确定参加者都是主要决定影响者及决策者。至于降低成本的另 
一个方法，则是毁法寻求共同赞助商。 

包装 

对消费性产品而言，它的包装是消巧者在决定是否购买某 
一种产邱时，最后看到的广告。包装本身的化息.巧有高度目 
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标对象的选择性，因为一个人如果对某产品种类没有兴趣的 
话，是不会去浏觉该区的产品的。 

人们最常忽略的一点，是当公司在传达一个品牌讯息时， 
包装的每千人成本十分低。因为包装不仅是一个自发性接触 
点，同时更是一个人为的接触点，其大部分传达讯息的花费都 
被充分利用了。在零售服务业中，它的地点废是它的"包装"， 
无论是装演、环境气氛或功能性，都能传达出强烈的讯息。如 
果服务是由某个个人提供的，其所穿的制服及服务的态度巧 
为，就成了服务的包装，这也就是笔者所谓的服务讯息。 


烦客服务 

岳然顾客服务巧少被视为一项营销传摧功能，但是，它却 
是最有效的传播工具乏一。由于现有顾客是十分珍贵的，因 
此，如何策略性地使用顾客服务 W 确实留伟有利顾客，就成了 
一个重要的问题。同时.在建立关系方面，如果能将一次不愉 
快的经验转换成一个正面的感觉，便巧将一个负面的交易过程 
转化为一个长期的合作关系。 

从策略的角度来看，顾客的抱怨有时巧而是获利的机会， 
最明显的例子，就是公司可 UJI 从顾客的抱怨中了解有哪些地方 
是需要改进的。另一个好处是可切保住颇客群，并且将原来品 
牌可能会有的负面批评减至愚低。如何才能做到这几点，彼 
得•埃克里奇父子公司 (Peter Eckrich & Sons , PE 及 S ) 的做法 
是一个很好的例子，它是一家每星期销售超过150万包热狗、 
香肠与肉类食品的肉类加工公司，后来被斯威夫持 （ Swift ) 
公司所败购。一旦他们得到顾客抱怨，在两个工作日之内，必 
定会对这个巧息有所回应。大部分的做法都是凹信来处巧， 
不过，遇到较棘手的情况，他们便会 lil 电话询问或请当地业务 
人员亲自来处理。 
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到了月底，每一个向送家公司提出过抱怨的人，都会收到 
第二封信，这封信是由公司总裁亲自鑑发的。巧这封信中，这 
家公司的总裁对顾客的不偷快经验案示歉意，并询问他们的抱 
怨是否己得到要善的处理。这封信还附上一张商业明信片回 
涵，询间他们是否还愿意成为 PE 公 S 的忠实顾客，结果有超 
过 90%UA h 的回函表巧愿意。 PE&S 的管理人员认为，迅速 
反应所传达出的关山顾客的讯息.要比第一次回函中的措辞或 
随信附上的免费产品跑换优惠券，来得强而有力得多。 

巧 PE&S 來说，减少顾客向亲朋好友散播不愉快的经验， 
可能比留件:一批抱怨者还要重要。通过团体座谈，他们发现许 
多曾经提出抱怨、但觉得抱怨被要善化理的人，反而到处宣扬 
PE&S 是一家值得称许的公司，因为他们对顾客的袍怨反应迅 
速，而且还不厌其烦地滴定顾客对他们的处理感到满意。 

化就是说，顾客并不要巧公司十 
全十美，但他们却希望能迅速处理他 
们的问越，如果间题能迅速解决，顾 ■ 

客通常会继续成丸忠实的支持者。克 
莱斯勒在1994年必须回收四款汽车 
进行修理，但是它的市场占有率仍然 
不断地上升，市场观察家把原因归于 


隱不要巧公司十全十美， 
麵却希離达速煙他们 
觀司通， 


触问議速解来， 

克莱斯勒迅麵诚实誠理回收的方 

法。 任去 

送些例子明白指出了一个跨职能^_ 

营销传播 /j、 组 T 解顾客服务如何后作 


及如何处理顾客抱怨的熏要性。公词 

帖该密切评巧顾客服务，才能知道哪些功能需要修正，尽可能 
使每一次的顾客接触都是一次正面的经验。将来当顾客有更多 
的渠道反馈公司时，回应顾客的策略将更加電要。 
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顾客服务有时可是一个负面巧息的来源。例如，如果一 
家公司提供了一个免费服务专线，巧是却没有足够的人力接听 
电话，或这些人的专业性不够，这时使会传达化负面的巧息。 
又如果这个电话老是占线，或 川放的 时间既短軒又不方便，这 
就传达出 - 个"有等寸 没有" 的讯息。如果顾客提供一个反 
馈的机含，朽又不耍善处理顾客的反馈，此时所传达出的巧息 
是矛巧的，如此-•来，不但巧息出现矛盾，公巧做事的方法也 
让人觉得 不巧得 信巧。随着愈来愈多的公司拥有自己的网址， 
类似的情形也有可能发生。丰 W 汽车 hi 《圣何塞水星报》 
(San Jose Mercury Nrws ) 就发生 / 这种问题。他們给颐客提 
供了一个电子邮件地化，后来却发现化们无法承扭凹情的费 
用。19%年底，《华尔街日报》随意挑选了一些邀请顾客造访 
网站并提出问越的公司进行调查，小但发巧很多公司凹信的时 
间起码花 h 数天甚军数星期，许多回函也小是针对个人做答 
复，更槽的是，有些回巧甚至告诉顾客去造访另一个网址或他 
们当地的经销商。 

好的服务当然不可能便宜。通用电气公司的服务中 j 心是全 
化界最优秀的顾客服务巧队之…，他们的服务中屯、只聘请大专 
臥上程度的毕业牛，新进人员必须经过良达5周的培训，才可 
披挂 h 阵，同时，每年还必须接受100个小时的在职培训。送 
个服务中如每年大约接巧300万个电话，花巧约1 000万美 
元 D 

对于那些无力聘请更多工作人员的公司，解决的方法之 -- 
就是给颐客一个留言的化会，从硬公司稍后固电话.这可使一 
个负面的是作巧息（这家公司忙到没时间理会我），摇身…变 
成为一个化面的巧息（这家公司很在乎我的意见，他们愿意回 
一个校途电巧来帮助我)。問理巧用巧服务代表身上，特削是 
那些到客户公司里维修电脑或篡印机的人。甚至有些有线电视 
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公司 W 驻外大便般的礼节来训练他们的服务代杂，井要求他们 
穿上公巧指定的制服。 


培养核必能力的好处 

过去数十年来，品牌及产品主管一直被灌输的重要观念之 
一， 屆将自己想像成其品牌的"总裁"，对很多人来说，这是 
他们从事营消的诱因之一。然而，这个领导化位如今已被重新 
定义。一个真巧的品牌领导人，必须具备所有营销领域的核也、 
能力，积板推动跨职能运作方式，《建立品牌资产。 

具备核山能力可便领导者在组合营辨传播工具时，更具创 
意和眼光。好比巧动营销 （event marketing ) ,它其实是广告 
与公关酌組合；动机营销则是促消与公关的组合。鼓励困队成 
员跳出原有经验、思想与能力的框限，可为公司带來更多有效 
建立顾客关系的新方法或机会。 

具备核屯、能力还可便主管们掌捏更《控制权。反整合最大 
的间题之一，是没有一个负责所有直接影响顾客消费巧为的 
人。核 j 心能力另一项不可不知的好处，则是聚含力的产生。讯 
息之间会相互加强，换言之，它们在时间上的萊略担用巧激发 
化更大的影响力。 

每一个营销与营销传瑶领域都需要专家来执行替销计划内 
的营穎活动。然而，跨职能企划与监督则需要通才来进行管 
理。如果條能在公司内培养憔得如何跨职能运用策略及协调专 
业人才工作的管理层通才，你就是在运用培养核山能力的策 
略。至于另…个需要通才的领域，则是新技术与沟通工具煎应 
用，如资料库等。专家巧责教授专业知识，但是优秀的管理人 
员则必须佳得如何策略性地运用这些工具，来加强晶牌关系。 



善用资料推动整合营销 


比尔•克林顿在19%年慕得总统宝座最重要、 
而且是一针见血的一句话，可能就是"还搞不清楚 
吗？就是经济嘛！笨蛋!"如栗他当年是一个《顾 
客为主而非销售为主的营销主嘗，他可能会说： 
"还靖不清楚吗？就是资料库喊！笨蛋 r 本章的主 
题是有关资料库的建立与這用，也就是教你如何使 
资料库成为似关系为主的整合营销计划中的一部 
分。 

佩因*韦伯公司 (Paine Webber ) 与其广告代 
理商萨奇广告公司 （ Saat 沈 i 公 Saatchi ) 进巧了一 
项公司内部沟通检査之后，了解到 la 销售为主和 W 
顾客为主的不同点。虽然賦因•韦伯知道芭有多少 
雌面客户数目，却不知道公司实在的顾客数目，因 
为它不知道哪些顾客有一个拟占的账户，也不清楚 
那些拥有多个账户的顾客有哪些特性，巧此，它也 
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不可能有效地集中火力提高现有颐客的价值。 


和许多公司一样，硕因•韦化忽略了〜个事实，那就是存 
在于公 P ] 中的既有资料，可能是发展更有利的商业策略的无价 
之宝。一直 W 来，它慣于向现有顾客推销它的每一项产品，殊 
不知在这些人当中，有很多人已经不 A 巧它买过一项产結了。 
萨奇的检査发现，佩因•韦伯的180巧个账户，.黄实为 


71.7 万个顾客所有。这项意外的发现，为佩因•韦伯省下了一 
笔为数可观的营销传播费用，当然，顾客也不辑如 切往 一般怨 
声载道，巧为他们现在很少再收到各式各样向地机推销己经买 
过的产品的信件了。这项检查确认了每一个顾客对硕因•韦伯 
22种产品购买的情形，让他们得 W 进行一项跨产品謀售的恃 
定计划，它还让棘因•韦伯找出 r 黨有利巧顾客雅，及这些 
顾客的终身顾客化值。最后，通过结合这些资料库，他們还确 
认了哪些产品适合巧任"桥头堡"， W 利于巧顾客销售其他巧 
关产品。 

萨奇的泣项检蒼化佩因 • 韦伯的 
销售策略更具集中性 ， fcW 示对象也更 


加明确。这巧分析所采用的资料都是 
既有的，只不过没有充分被营销部 
和用。巧见未来企业成功与否的分 
野，不是资科收集数目的多寡，而是 


織业腳与否齡野， 
不是麵集数目的譜， 

而是類船些资巧讓可 


如何将这些资料转携成可行的营媒策満 营销策 Ig 与牌 J 。 


略与汁划口 

几乎所有论业祁有某些形式的资 
料库，即使简单如订单、清单、货存记录和账单等资料，化都 


算是一种资料库。随着资料库管理软件的不断发谣，资料库营 


销己不再是 W 企业为销售对象的大型公司的专利。^^圣地亚巧 
的布霄迪男装公司 （ Brady’s Clothing for Men ) 为側，他们觸 
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问顾客偏好的颜色、设计师、款式、仪巧及布料等资料 I 还记 
录顾客的生日、喜爱的电台巧杂志、嗜好、职业及其家人姓 
名。于是这个资料库可 W 依照顾客的喜好，宵知顾客新货上市 
和巧卖活动等讯息。 

超大型公司是消巧‘陡产品的另一个极端例子，他们对顾客 
进行分类，并对交易加 LU 追踪。例如，卡夫公司有3万家食品 
公司的顾客人口统计数字及产品购买资料；全美有超过一半 W 
上的家庭名列于《读者文摘》 ( Reade 。， Digest ) 杂志的邮寄名 
单之上，实际人数大约有5 000万，比其杂志 i 了阅人数多出3 
倍 Wt 。 它不仅利用遂个资料库来追踪它的杂志订户，还追踪 
其录像带、音乐髓带、书籍、专业杂志及其他特殊优惠的销售 
情形。对顾客加 LU 分类的结栗，使《读者文摘》得 li (知晓会蜗 
买其他产品的淆在顾客是哪些人。 

不过，资构库最大的用处，乃是帮你找岀对你最有利的顾 
客群，便进一歩留住他们。这是因为很多产品种类的大量使 
用者，特别是消费性产品，同时是巧化个不同品牌的大量便用 
者，逸表示弥的最佳顾客也是竞争对手的最隹顾客，他们对这 
些顾客重视的趕度不会比你小。 


建立资料库 


如果没有一个巧切追踪包括交易在内的所有互动行为的资 
料库，就不可能发展出有意义的个人化对话。然而，建立一个 
可 W 追踪顾客互动、结合现有顾客资料库（如输 人巧单 、会 
计、服务及维修、顾客服务等）的信息系统是相当昂贵的，因 
此，在建立这个系统之前，使用者必须对它的使巧祗围做通捕 
考虑。 

笔者从很多公司的经验中得知，资料库的管理是信息系统 
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部、含计部、人事部、业务部、营销部、生产部、批发部， 

及其他使用顾客资料的部口乏间权力斗争的温床。到目前为 
止，为所有部口收集、惦存他们所要的一巧资料仍然是不可行 
的，因此，公司必须对资料库的结构性做一个选择：是要建立 
一个对会计、批发、业务部口、还是生产部口最有利的资料库？ 

由于大部分的资料库都是用来辅助会计、生产或批发的， 
巧少有资料库是为业务巧营销而设计的，因此，营销部口的需 
求通常很难得到满足。又由于大部分的资料库在设计时都没有 
考虑到营销的需要，所 lil 每一次营销部 |'1 需要资料时都必须特 
别处理。市因为营销不是公司优先考虑的项目，因化，信总系 
统人员通常都不太乐意与营销部共事或为营销人员代劳。 

为了避免与信息系统部口巧事的麻烦与挫折，有些营销部 
口干脆自行网买软硬件。不用说，息些行为只会助枝气倍总系 
统部口之 I 巧毫尤意义的斗争.同时，送化意味着营销部必须自 
行训缔擅于管理资料库的专家。这种軍新改造的现象是整合营 
销极力避免的。通过跨职能管理，信息系统与背销之 f 叫小会存 
在着隔阔，如乘有的话，那就不是整合。 

扩充现有资料库《获得及储衙更多有关现有顾客与潜在顾 
客的喜巧和需求等细节并非易事，但事实证明，只要方向尤 
误，企业所能获得的利益是相当惊人的。例如 IBMili 著手进 
行几项资料库丸主的实验性整合活动，其中一项与医巧保健 
巧关，一巧与 制造业 有关，另一项则与批发商有关。由于采用 
整合营销方巧，化如得切±育养出比过：去多3借1^^上的胸买带 
动者。这些整合营销活动的巧同点，就是询问现有顾客需要何 
帥产品及服务， U 及他们希望公司 iii 何种方巧与他们接触，不 
论是邮寄、电话、传真、手册、业务人员登口拜 i 方，或根本不 
要接触。 

为了减轻建立与管巧顾客资料库的成本负巧，很重要的- 
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点，就是要保证这些资料库对公司内部各部口都是很有化值 
的。跨职能品牌资产小组事前必须做足准各的功夫，确定每一 
个部口所搜集的资料种类，他们在搜集资料上城演何科角色， 
并确保他们化如何编排资料 切便利 所有使用者等问题上都提供 
了意见。公司规模愈大，交易与售后服务就愈复杂，资料库资 
料的搜集就愈不容易，公司懼愈需要事前考虑下屯项问题； 

1•巧要惦存何种巧料？要储存多少？化能贷担多來捜集 
巧料的费用？ 你的 信息系统能处理多水资料？速度有 
多快？ 

资料的褚存与存货的意义是相近的，两者都霜更 
一个姪过设汁的包库，这个仓库决定了它们不同的效 
能，如接收、综合弓追踪内容等。两者基本的差异则 
是资料库的仓库是电子化的，是位于电脑里的。 

资料库为例，其设计主要受到财务、生产或销 
售等邵口需要的影响。资料库为了满足这些部口的需 
要，运转控制得愈多，成本就愈高，所需的时间也愈 
多。因此，营销部口最好化送些资料库建立之初就能 
参与企划，确保资料库能够迅速有效地计算出终身顾 
客价值、顾客利润多寡、跨产品种类购买的程度、归 
类高消费顾客， W 及追踪顾客抱怨、询问和赞美的次 
巧。 

2. 资料库的资料能化些什么？它有哪些分析方法？有巧 
些决定会松资料为主？你是否会直接使用资料库来准 
备巧告书？ 

利瓦伊•斯特劳斯公司 （Levi Strauss 在 Co .) 自 
]990年起就开始建义其顾客资料库，通过几种不同的 
直接访问的方式，如免费服务屯话和抽奖活动，送家 
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公司速步建击起它的顾客搜案 e 利妃伊•斯特劳斯的资 
料库营销专员桑巧罗 （ P . J . Santoro ) 表示："我们把巧 
发现的怔何顾客资料都放入资料库里，因此能确实掌 
据顾客伟在何处、他们的消费习惯、财务状况、房屋 
价值， W 及驾驶邱一款卞种。"这些资料己终为他们整 
理出50种不同的顾客必理构案。利祀伊•斯待劳斯更 
利用化们的顾客名单，与零售商合作举办促辩活动。 
这家制造商将它的顾客名单与零售商的顾客名单结合 
起来，《直销邮件的方式，寄给顾客恃殊的优惠。 

3. 资料库由谁来巧理？是由营销部还是信息系统管理部 
来巧责？ 

在一项针对企业销售方式公词所做的调查发现， 
有44%的公司是由营销部来负责处理资料库.有15% 
的公司是由信息技术部口来负责，而有26%的公司是 
由两个部口来共同管理资料库。由此可见，维持一个 
资料库的正确性不是一件容易的事。另一项调蒼发现， 
有61%的受访者表示，他们的姓名、职业、服务的公 
司、地化或电话号码，在过去一年里曾经有所改变。 

4. 谁可1^^查巧资料库？这个系统巧作难易度如何？ 

"权力一词过去是指信息的控制，现在，能酶提供 
绝佳信息渠道的人才是揭有权力的人。"旧 M 商业咨询 
部主管罗伯特•豪 （ RcjbenHowe ) 如是说。西巧霄姆 
公司 （ Seagram ) 的资料库拥有约1 000万名酒品购买 
者资料，它把这个资料库与零售商分享， 料进 行促销 
活动。 送个资料库里存有2 300个邮递区号，每个邮递 
於兮里 起朽有 ‘1 000个家庭的资料。零售商可切 打一次 
免巧服务屯话索取他们所认识的当地顾客的电话，并 
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协助设计、印制及邮寄手册或产品目录，但是不能索 
取顾客姓名。 巧 格霄姆的调查指出，75%的零售商都 
巧运项活动计划感到相当满意。 


5. 资料库的安全巧有多高？ 

因为资料库己然成为企业资产的一部分，它的安 
全性便成了另一个更要的间题。对于谁有权力更改资 
料内容，公司内部必须进行讨论， W 达成共识。另外 
的间题还包括谁有权力拷贝资料库资料， W 及在何时 
和什么惰况之下，这些资料可《提供给公司1^外的人 
使用。 


6•使用者多久可 W 使用一次资料库？这些使用者*要随 
时使用，还是每天、每星期、每个月使用一次资料库？ 

资料库使用通道是很昂贵的，因为随时随地查阅 
资粒需要庞大的记忆系统。如果资科可 W 下载做长时 
I 巧储存，并且在需要的时候会重新出现在网络上的话， 
你的记化系爺就不需要太大，而且送样会比巧有效率。 

1. 巧料库的正确性如何？ 

资料的正巧性是另一个重要问殘。有些系统在如 
何及何时输人资粒与运用资料上> 比起其他系统的相 
容度要大。有巧多系统在业务人员输人订单资料的同 
时，无法化营销人员从系託中调取销售数字，这表示 
营销人员必须等上好几个小时，或只有在周末假日才 
有办法获得他们所要的数据资料，茵为此时系统暂时 
不做输人工作。 

资源资料库 

事实上，有些资料库应该是设计给顾客使用的。拥有多种 
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产品的企业往来型公司如电器产品公司等，发现在网络上刊登 
产品目录所带给颐客的利益化传统目录要多，因为只要存巧或 
价格一 改变，他们巧马 h . 更新资料。而这些资源资料库之所 
U 如此重要，是因为它们可向顾客提供询问问题及给公司反 
愤的方法。当一个顾客肯花时间与你的信息系统进行豆动，便 
表示你的品牌在送个顾客的也、目中占有很重要的地位，你成谈 
鼓励顾客提出他私中的问题。 

迭种资料库技术，不论是上网或寄光碟给现有顾客，都不 
需要专人处理，就可达到销售的口的。让顾客自己控制资 
料，决定自己的购买内容，包巧完整的价格、送货 H 期及信用 
资料等等，更可降低每次消售的成本。 

如果公司还进行了哪些顾客索取哪些资料的追踪的话，则 
资源巧料库不但可帮助公司提供更好的顾客服务，还可提供十 
分巧价值的资料。这是一个使顾客自我归类的方法。例如，我 
们巧 IU 从一家股票经纪公司的业务资料中，找出哪些是专口购 
买债券的顾客。如果我们查阅晰卖出买人所有权的资料库，则 
巧 UJ ： 找出哪些债券顾客对送种买卖有兴趣，因此便可能扩展逸 
些顾客的购买巧围。法屠一个财实际行动为主的资料，它比光 
是向问顾客对哪些产品或服务有兴渾化要可靠。 

建立资料库时，不要花太多时间在收集巧有想要的颐客档 
案资料上，特別是消费包装产品。你 W 从向外购得个别家庭的 
资料，然后将这些资料加人你自頁的资料库里，如波尔克生活 
方式选禅公司 ( PLS ) 的微法。另外要注意的一点是，资料库 
并非只能用来记录订单、追踪存货、姓名、地址和其他类似的 
数字，某些笔记本软件更可专口用来鼓励收集和储存团体座 
谈或其他形式的营销调査所得的资料。 

目前资料库技术还未先进到可 iU 满足每一神企业的需要， 
也还末发展出一个快速、便宜、使用容易岛有能力同时处理各 
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项交易的系统。不过，业界正朝着这个目标迈进，努力发展更 
多精密的软硬件，特别是团体软件系统与公司内部网络。 

整合营销资料库的运用 

巧料库可 W 运用在每一种商业形式上，只不过对某些行化 
来说比较容易，对某些行业来说比碌困难。最容易建立资料库 
的行业，是那些原本就存有交易记录的行业，如理财投资业、公 
巧事业 、需要顾客订购或签约的服务，如有线电视频道和杂志期 
刊、销售工业与企业产厢的公司， til 及 W 信巧为销售基准的公司 
等，这些巧业都已经有会计、批发或其他形式资料库的存在。哈 
里斯银行十分重视顾客资料的收集，并利用这些资料来提供更 
个人化的沟通与服务，这个做法使它得似维持平均长达20年的 
顾客关系，而其他银行的平巧顾客关系维持的时 巧只有 4年。 

业界普遺存在着一个有®的错误观念，那就是包装产品销 
售公司不能使用 W 资料为主的营渚法则，因为他们不知道他仍 
的顾客是谁。事 实七， 他们非常清楚他们主要的顾客，包括批 
发商、分销商及零售商等等。逐有，由于己巧使用电子扫揣器 
销巧资料，现在他们可 W 确认出最终使用者的身倘。当然，并 
非所有的商店都使巧电子扫描器，而使用电子扫描器的商店的 
顾客也不一定使用身份证明卡。送些顾客样本可切提供十分有 
用的消费者档案资料。另外，大众商品制造商还可利用促销活 
动来鼓励大量網费或使忠实顾客提供个人资料。例如，小麦早 
餐麦片 fWheaties ) 曾经向爱用者提供一本小麦英雄历 巧小手 
册、冠军早餐食谱或一个登有顾客照片的特制小吏早餐包装 
盒。当顾客索取送些贈品时，公司巧 W 要求颇客提供他們的姓 
名与地化，并回答顾客有关产品使巧的间题。 

不过，拥各巧善的顾客资料与策略性地运用这些资料完全 
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是两回事。一项由芝加哥塔克公司 （Tucker Chicago ) 与《广 
智时代商业营销杂志多 (Advertising Ag€^s Business Marketing ) 
针对各大商家所进行的调鱼发现，85%的公司只利用他们巧营 
销资料库来建立邮寄名单。因此 I 训练主管与其部属善巧迭些 
新工具实在有其必要性，虽然这对营销人员来说是一项挑战， 
但是这种做法不但可使他们在企划时更具策略性，在运作上 
更具经济效益，同时也是一个重新将营销整合到公司整体运作 
中、粟登企业主导者地化的方法。 

大部分企业在运用资料库时经常犯下的重大错误之一，就 
是只把重点放在"我们要如何利用资料库，才能更有效地确定 
目橋对象，传达出更多的品牌讯息?"这种资料库运用方式是 
W 交易为主，而非 W 关系为主。身方有意义的互动甚拙，资料 
库的运用不但应该推动更多的品牌讯息，罔时述应该使顾客获 
得他们要想的公司资料。运用资料库时，应该将重点放在增加 
产品整体的价值上，而不应只专注在营业策略的修正上。虽然 
资料库可料用来如强销售业绩，但直销公司的例子一再证明， 
如果资料库能发挥的功能仅止于此，则它们的价值并没有被充 
分地利用。 

困 11-1 说明了一个由营销、业务、顾客服务部共同合作 
建立的規有顾客与懲在顾客资料库可 W 如何加 IU 运用。请注 
意，资料库收集的不只是销售资料，而是所有的互动活动。如 
果你在某特定时间内接收到一定数量的待定品牌讯息时，有一 
个千分简单的软件程序可 W 给你提供信号。例如若一家全国性 
的汽牢出粗公司在一个月内收到超过1狐个 lil 上的投诉，抱怨 
它的车太过于实用增了，缺乏高级车，这家公司巧能会认为他 
们遇到了问题。有这份报告，品牌资产小组可 W 决定是否要 
令面升级牠们的巧车或修改经过设计的讯息，并且向顾客解 
释，经济车顾名思义即表 7 K 价钱也很经济（假设这是事尖）， 



2 M 品臘巧 

让顾客不会对公司抱有不合理的期望。 


困 11-1 

郝損的建立棚 



电脑及电脑周边系统产品栖造商 NEC 企业，设有一个含 
60名技术人员及工程师的技术支援中也，这些工作人员毎个 
月不仅要回菩将近5万名顾客询问，同的还负有另一个同样重 
要的任务，就是将这些巧问、建议与问题记录下来。某月，约 
有1 500个顾客来电话表示，他们找不到光碟里的某一个目录 
档案。后来发现，间题出在这些顾客没有把光碟放人光碟巧 
中。根据这个讯息， NEC 企业在其电脑设计上加人了液晶显 
示屏幕，可斟湿示化碟樓中有无化碟。 

让我們再回到图11 - 1，当公司发现它收到有关某项产品 
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或公司运作的大量巧问时，它刮决定是在产品包装中加人更多 
的信息，还是把这摆信息交给研发部决定，看看是否要对产品 
进行修正，使公司的运作更为顺畅。此外，当某特定部口受 
到许多弊赏时，应该想想要如何利用挂个产品特点，同时也必 
须让负贵产品设计与眼务的人知道这些好评，可能的话，最好 
给予他们巧别奖励。 

如图 11-1 所示，资料库的运用方式各有不同，陈了图 t 
所列的项目之外.其他较受欢迎的使用方法还包巧 r 培养购栗 
热潮带动者、让顾客服务更个人化、集中经过段计的巧息、发 
展个人化 iK 息、 化每白 动化、增加顾客忠城度等。 


开发潜在顾客及培养购买热潮带动者 


止如直锦的做法需要不軌地测试效果及做修正，每一家公 
司都必须不斬地开发新的顾客群。现有顾客资料库是一个不错 
的起点，因为它保存了所有对公司做出巧应枯有利的顾客档案 
资料。一廷有了这个档案，就可^^用来选择其他来源的资料 
库，然后测试其巧果。 

在制订培养购买热潮带动者计划时，第一步要对"合格" 
潜在顾客的定文达成共识。他们符合现有顾客背景资料的程度 
应谅有多高？如果无法 巧到… 个包含现有顾察条件的名单，也 
许可 IU 试着将几个相关的名单结合起来，例如，如果将专口技 
术人员的资料库与理财服务性杂志订户的资料加 tu 合并，價可 
得到一份信息系统主管的名单，这些主管可能是受雇于营业额 
2亿至5亿美元么间的公司、对理财计划有兴趣的人。 

直销公司选择潜在顾客所使用的标准，…向是 W 次数、最 
近姻买时间及金额为主 . 他们发现最常购买、最近才买、购买 
金额最大的颇客，是未来稍售（同一产品种类）最佳的潜狸顾 
客。最近蜗买时间也是评估-个公句能否继续经营的一个很好 
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的方法。虽然最近陶买时间会因每一种产品类别而巧所不同， 
但最重要的是它的走帮。俩如，如果上个巧显示购尖的顾客人 
数巧分比不肋地下降，这家公 pO 巧能很快就会出问题，除非顾 
客息数巧很明显的 上巧。 巧此，追踪顾客最近购买时 I 巧，是监 
督公 rfj 品牌资产的方巧之一。除此之外，精明的宜銷公词现在 
又多加了一项标准，那就是巧关性。产品弓优惠的相关性愈 
大.颐客就愈 W 能巧所反说。柏关 tt 可似依 据生巧方式亏人口 
统汁资料， LU 及过去曾经购头过的产品来预测。 

胸躬热潮带动者与潜在顾客的资料巧也可涧用策略 性进动 
的方巧来建立。通过追踪规有顾客及潜在顾客的消费行为—— 
包括顾客购尖的项□、所参加的促销活动及曾经袍怨的巧容 
——公司亏现有及潛巧顾客交谈时，可 liJ (针对顾客的询问，设 
计特定的讯息与回答。只要有--个人通过索取某品牌信息的行 
动表达出消费 h 为上的兴趣，而不只壊态度上的，公司就能带 
起一肢陶买热潮。 

由此可化， W 传统词查 方式巧 问顾客购买意愿所得的结果 
并不可靠。不过，如栗巧顾客主动索取某产品信息，而且愿意 
交换他或她本人的资料，这种巧为就可视为未来购5^的表示。 
除了巧 W 带动里多实际的销售热潮，这个过程述能巧'创意策略 
的发展上提供宝贵的意见。此外，通过一对一互动所得到的信 
息种类，还可 LU 提供许多颇具建设性的烦客视点，給设计品牌 
的大众传媒巧息的人作为参考。 

让顾客服务更个人化 

顾客资特库的运巧不旌只局限于业务与直销计划上。不论 
是哪一个部口，所有与顾客有所接贴的员工都应该有使用顾客 
资料库巧权利，这可 W 在下列 S 方而改善颇客服务质量：第 
一， lU 个人方式服务顾客；第二，借助于参考顾客背景资料， 



第 11 韋黄臟轉推动整合营销237 

工作人巧可 W 给顾客更贴切的回解；第三，顾客不需浪费时间 
向公司重述 fi 己的姓名、地化、电话号码、传算号码等等。 

不过，光是挂样^不够，公司述必须授予工作人员视情况 
做决定与回应的权刹 I 有权查阅个别顾客记录的附加价值，使 
公司可 liU 故化更迅速的皮应。苗于公词不可能针对每一种可能 
的情化制定规章或政策，因此，公司必须训练巧：£依照一般巧 
而非特殊准则来反应，并要对他们的处理方法表示信赖。当员 
工决定承担…时之损失， W 换取更髙、更长久的终身顾客价值 
时，公司要表现出对巧丄绝对的信任。 


集中目标原客 

利用资料库找出与特殊需求背景资料相符化顾客群，通常 
十分合乎经巧效益。举例来说，北方电讯公司 （Norlhem 
Telecom) 的子公司么一梅里戴安公司 （Meridian) 年营业额 
离达1亿美元，曾经从它的巧料档案中抽出置家公司为一项软 
件产品做测试，每一家公司都被邀请参加一个专 r] 讨论产品的 
一对一讲座。这五家公司之中，有四家公司填写了 i 井座的问 
卷， S 家参加了第二次的业务发布会，两家购买/应个产品。 
这项行动的凹报是超过75 000美元的销售业绩。 

拥有完善顾客资料库的零售商店，可 W 利用顾客的购买行 
为来划分顾客，例如哪些顾客通常都是 W 原价购买商品、哪些 
顿客通常都在商品 第一次 减价时购买、哪些顾客通常都在第二 
次减价或淸仓时购买。了解这些顾客的消费行为么后，岳家就 
可 lilia 没有任何优惠或附上巧棘券的方式，直搔寄信给那些会 
W 原妍购买商品或化到折价券才会去胸物的顾客。这个做法 
还却发展出特定的销售策咯，将第二次减价胸买吝提升为 
第-•化减价购买者，或将巧一次减价购买者提升为原饥购买 
者。 



如何建立消费者资料库 

巧果一家公司决定建立一个消勇者资料库，案一个要面射的问超就是巧尋 
资巧麵。擇集麵方飽禱雛式： 

l . mm 在全美24麵有1 200 家舶舰 f ] 的五金行 （ OfOwiHardffae ) 
測店，独-觀抑 i 脯-个电子巧查信括。巧了麵《客馬供惟们的驻 
名、地扯及个人客辩娜， S 家公司在赔阳买躺甚时给吊他们立团班巧价 
忧惠，痛斷臘。 

2. 巧倘、臟及恆销化惠泛些济惠的目廚面该是南来芭巧觀聰，耐巧是 
顧弧 引臘就 虽有純的人。備巧輕撒 { DatixBeMarketing ) -^的巧 
器巧华•齡 ( BJraidteh ) 齡觸1麟脈驴 S 嵌05瓣别。聊 
来巧，誦奥離豁-獅縣却当棘得了许多圾客泪臺本綱。父母只要 
御獅 tS 写孩卻脱、主日、拍化及电话号码，胸 Dt 参誦奖。巧了表1 
雨臟，挪捕歲阿誦两彌金點骑雜。微綱-巧收◎巧40巧 i 
mm , 歷脱金麵獲40石 SM 繊库。 

3. 挪卡当獻巧刀产历公司 (Gates Enerjy Product ) 塞出新式巧电电范时，巧 
風繩麵120美元颇阳券, 備® 爾豁◎产足齡卡。巧歉电刀产虽 
公司运聯些纖副艦 进離色 皿不願船豬奇。 

4. 鲁巧慎刺颂 UMatteOfii 公司曾想琪摘潮脂系巩产敲削 It 鹏 
綱。每个孩子潮实-个離船，顺裕備洋挂篮取闻名享、炬自己的住 
址、離地点綿懈回马影松哥 纖 舍极到-张縮洋洁活名享的 
號卡及-獅條。銷个累巧獻再推出新娃法时，那些小臟都收到了话 
巧。韻 J 厕祕 抑大網 邮个胳 臟船，奇出了芭比離系巧产離 

誦。 I 

觸 B (^) 手表公恥1993年脑了收賊惧乐级，在顧有巧3 
500!指定班‘ 脚腺’ 離娜巧據加 S 个綱。縣渾頸獅翔跑•厄 


如巧 遣£弟费« 巧巧库 
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巧曼 ( WfranJhw ) m ： '我 f 览 II 计划的目话，是每个肺至少有-家多 
售細 A # 雕？測喊綱。’ 1 R 腺錦 S 拭瓣剔80統街会费, 
巧離手觀司则励8舍疏巧賴顺礼3,離-支 f 舱员敞街样虽巧孚 
表;一輔南曾姓巧 1 離雕手表目东贼具珍蒙价值的手表舰 ft 翊 
備、艺术 B ) 的備;每年觸就请参脈韻上簡 獅活孤 負中每括聚 
柄祕翊 h 觸解就贼暗給碳離 e , 有些音乐甚还是特地巧含 
巧单臟 觀鄉輔脫表瞧巧麵式的(样岳投锦牌 季刊) 
( S^miJoirnDo 阪化:个国家墳国齡员人 St 汾巧过 10前之表 
負辟1万鈴员参扣了捕拥降補5摇縮乐食。 

5 .销售点麵弓颇脈藉到煤。献贼，制經词舱在第售完成时， 
mmmm , 泡梢址玄电活等。就弧案交易翔触施胸括： 

♦ 謂信辭:舖誘 i 麵 sffi 了腳記離辭，强看備集有关煩 

mmmmm . 

♦ 的蘭獅昕齢员计划;蛋头软件公司（助細 Software ) 巧用 扫巧卡 
满孩稱尉照。 W ® 雖陥 i 卡，船 i 麵麵因舶1闕 
公司到目齡此微出了 W 0 巧化姐裂 I 掛碟 fi 捕卡 I 斯麵填写- 
巧间卷。綱臟些醒贼姗腳觸锦敝。 

♦ 難恥牌来挽1烦雜粧巧巧扯、适讲电话 帯诚扭 船是 - f 分輔巧 
各推麵輔 DlYfS 店。弦家公司魄 了巧散 1、輔卡、现舍及促辑 
廊嫩營魄娜教流逸个脈觸阪剛。所有繊輯巧、注 n 
綿拉 體 鉤舰伽 5®^ 麵， m 极娜視，約節测的賴 
巧蛾。子敵科招誕化了腳潮、 mmms 娜雞式站曲店 
巧促诸，臟議端辦牌 M 麵吉。 

6•巧對視师巧減綱涅臟御麵客，公司釣綱的化雜。 MCI 电 
话公司的亲臟就服-个議巧束懸視描实 - Sh 麵議是 
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化顿產立消巧者资料库 I 

刪。 

7. 产是弱巧卢脉 t 續離公司每年大雛出 300 本不同巧产虽及促墳郎奇目 
录,根脱铺喊 W 时倒彌腐歧到巧巧目录,刪蹈实 S 財 匯装的人含巧 
到男繩欄饒溯。 mmmm . 了巧 09 離轉雜 s 脈揖申的 
25%0 

小福玩具公司 ( LittteTkes ) 舰咖陳髓单，毎锦出两妒 虽目影 I 
不泌姆緊 FilS 向小福贼 巧具， Mffl 语售魅妈买。小顽童特产函目 
豬给100万名載1 城臟输 要來船在邮寄名单上賴客。謂客来电话 
的，送家公司銷刹麵贼电链如吸渊鑽母等资料。除此之外， 
在 S - 个玩具诞運没附執哑产品目录1 1 面有班 何化入 46窗名®05洋盾。 

8. 免巧巧务电话由说行了消赛 锦孩， 臟谷食远 （Health Valley Foods ) 锦 

類臘肺场。紐]嚴苗电话及信件中 賴頗 S 因脱。 在建立技忠实巧 
客腳弦家公司茄实加哲細场证剛6们巧产品是十分賴再 
的。 

9. 电子曲件与巧近 Si 瞧邮1!^齡資料雜賊。特公司 脈都觸 
顯、魏觀職5,類 T 離脂或锦關娜献触。 S 蝴法是岐 
集綱 S 与脈 进行甄 I 賴頂。 

I 事壯，韻觀狮贿麵 SM ] 關脯觸臟侧 斯适巧 类。 

-謂有16脈剧懊 及1 说贿臟资細魄關關殺賊孤敝143%的 
顶觀臟单 -« 鄉 rs 。 奸斬脱柳綱觀过200新，实在有歧 
斟娜觸®倍箱鶴，微®脱消躺现潮 i 客 1® 鶏脏产品。 


美图佳能公 h ] 子公討 乏 一值能电脱系统 （ Canon Computer 
Systems ) 公司的资料库内，拥有1说方名顾客的资料。由于 
它允分运用送个资料库来确定彩色印衷机的胸买者，速家公巧 
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在一次直销邮件优惠行动中.询问己购买彩色印表机者是否想 
要新型亦公用彩色扫描器的资料，良应率竟然高达50%。如 
果顾客购买一台彩色巧描器，迈搭配赠送西个彩色印表机色 
带。 

利用资料库来划分顾客的另一个方法，庭烦客在尖系建 
立过辉中的位置来决定。这个方法最适合巧在考底卿买汽午或 
保险、选拝张巧或证券公司， W 及大型的企业购买行为上。借 
助提出适当的问题或通过个人直接換触及其他经过巧计的讯 
息，你 uflil 语知这些人或公司是否是你的潜在顾客，或算不算 
是你的现有颐客，还有，他们是否曾鋒使巧过你的产品、々‘没 
有再次购买、是否对公司有利，又是否会向他人推荐你的产品 
等等。任何一个品牌关系发展阶段都稱要不同的品牌讯息，因 
为如果一个讯息愈能直接站在一个人的购买亢场说话，与此人 
的关系就愈密切，因此就愈巧能得到回廊。 

分析资料库对决定何时不需要划分顾客也十分有帮助。百 
视达录像带出巧公司（剧 ockbuster Video ) 的资料库中，存有一 
近7 0()0 万笔家庭的资料，它从资料库抽取一组样本做分析， 
W 了解顾客租借录像带的行为模式，并借此掌握每个家庭对电 
影种类是否有特殊偏好，松及这些家庭可否 W 喜剧、西部电 
影、脚情片、科幻片、息疑侦探片等电影种类来区分。例如， 
某些家庭是否对喜励或冒脸片特别有兴羅？结果最重要的发现 
是，几乎所有的家庭都喜欢租看新推出的录像带；另一项发现 
是，租借迪斯尼电影的家庭，家中通常都有儿童。不过他们就 
只发现了这些。这项谓查并没有发现这些家庭有任何特殊电影 
种类的楠好，换句话说，百视达得出的结论是，业者不能 W 电 
影种类来划分这些家庭，这个结果与他们先前的假设刚好相 
反。 

另一个运用资料库的策略 I 是去陈没有利润可言的顾客。 
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有些顾客可能比较挑剔，要求较离，所 IU 很难从他们身亡赚取 
利润；有些顾客則是视商品价格决定是否购物；有些顾客购买 
的数量实在是太少了，在销售表现上来说十分不合乎经济效 
益。这便是第3章提到的终身顾客价值派上用场的地方，它化 
你了解哪些顾客芙系是值得长期经营的。巧而，如果没有一个 
拥有追踪顾客资料的资料库可供利用或来微这些分析的话，业 
者是不巧能得到这样的认知的。 


留住有巧顾客 

一家公司对顾客交易的细节必须要有和顾客-样的记忆 
力 C 有一个例子出自华盛顿巧区，国会守节公司 （Capitol 
Concierge ) 总裁玛丽•内勒 （Mary May lor ) 巧责为某埋商业大 
楼内的了.作人员提供跑腿的服务，举凡从领取干洗《物到等待 
修理工人到来。这项新生意最初做得十分成巧，但内勒很快就 
遇到了阻碍。因女她没有办法得知谱在顾客在何处，她承认; 

‘•要一个人把原本是他们该做的事交给别人做，需要先建立起 
高度的信任感。" 

内勒与其工作/>组认为，他们欠缺的是一个与个别顾客 
发展持续关系 的一黃 体系，因此，内勒和其他工作人员对每 
一次交易及每一次顾客的电话询问或抱怨，都做了详细的记 
录。内勒表示，这个做法巧起来似乎所费不菲宜十分浪费时 
间，但事实并非如此，你只要想到，一再跟同一个顾客做生 
意比追求新顾客的利润要多得多时，这一点辛苦实在不算什 
么。 

内勒使用资料库营销的手法值得大家仿效，她不只是表面 
上寄化一些个人巧息，让顾客知道她认识他们，她更借助资料 
库的使用，真正地发展与顾客的关系，例如对顾客的抱怒必定 
有所回应，并提醒她的服务人员要更用私达到客户的要巧等 
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等。这些努力让双方都得到了奸处。 


业务自动化 

向业务人巧提化更方便地使用相关资料巧的方法，及使用 
资料库所需的笔记本型电脑及数据机之业务力自动化 （sales 
force auloniation , SFA ), 可使业务力发挥更大的作巧。例如， 
一个业务代裘可 W 坐在顾客的办公室，输入顾客的要求，然后 
利用相关软件程序与数据机接通公司的资料库，找出产品设计 
款式、货存量、憔此顾客过去购买数尝所决定的产晶价格、利 
稱多寡、顾客信用情形，切及送货日期等。在离开顾客办公室 
之前，这个业务代表等于为这个顾客拟好了一个产品 锐售建 
议。对顾客来说，快捷与巧实的服务是一项最可贵的附加价 
值。随著企业不断裁咸业务部人数，并要求每…个业务人员发 
挥更大的生产力，业务自动化将会更加重要。 

很不幸的是，根据《电脑世界 》 (Computerworld ) 杂志 
所提供的资料显术，有超过79%的设有业务部口的企业，对 
他们的业务自动化系统感到不满意，将近兰分之二发展业务自 
动化的公司检测不到巧何实质的好处。送些令人失望的现象产 
生的原巧，并不是因为化务自动化在理念上有任何不完善的地 
方，而是因为企划、应用及系统則练的失当。 

巧实大部分对业务自动化感到失望的公司，都没有制定实 
际的业务自动化 U 标，例如，这个系统是否用来菊短销售的过 
程？它 是否巧 有任何价值？业务代表是否能即时提出产品销售 
建议？它是否可臥提高锐售价格。另外存在的一个问题，是每 
-家公司都觉得自己在业务方面的需要与他人不同，因此有必 
要设计一个完全符合其要求的业务自动化系统。送个想法限制 
了整个 企业界学习的速度。 

我们迟迟还无法学会的一件事，就是将业务自动化看成业 
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务及营销自动化。 ii 是巧为解决方法在巧能上愈明确，通常就 
愈具战略性；反之，解决的方法愈跨功能，它们就愈具策略 
性，且兼具实质战略性 U 


开发信息 

很快地，品牌经理们就会像谈论测试营销和概念测试一辛辛 
来巧论 信息开发和地缘信息系统。资料库的开发，是指利用软 
件程序来分析顾客资料库， W 了解如消费趋势及购尖模式等事 
项，《及界定那些购买少量产品的顾荐群。 

例如，基础企业 （ KeyCorp ) 分析其银行顾客资料库之后 
发现，有85万名向 E 贷款的顾客没有在其银行设立支票或備 
蓄帐户 t 或使用其信用卡服务。在给从中挑选山来的测试团体 
去信之后，送家银行成功地说服了这个团体中 U % 的顾客申 
请信用卡。巧一个信息开发的例子，是当某家区域性银行得知 
某顾客的定期存款快到期或贷款快化清时可能采取的行动。尤 
论是定巧存款到期或贷款付清，都表示这个顾客将会有一笔可 
料转橄其他投资的现金。如栗这家公司的营销计划够巧巧，它 
的营销部口会寄发一些重新投资的资料给这个顾客，不过，在 
信件寄到顾客手上后，当地分行亲自拨给顾客的一个电话，才 
是真正决定顾客是否投资的主要因素。 


建立地缘信息系统 

地缘信息系统 （geographicat information systems , GIS ) 是 
指政地理位置为主来分折销售及其他交易信息的软件程序，企 
业主要利用这些系统来找出地理位置上的业务及利润来源，臥 
利工厂和零售商店位置的选择，同时也表示对当地及歧府法令 
的尊重与配合。尤其是许多受到法令严格限制的行业，如银 
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行、公用事业及政府机构，他们必须表现出不论收人、不分种 
族，向每一个地区提供机会平等的服务。 

地缘信息系统包括的项目，还有交通状况和每日其至每日 
数个时段的拥塞情形。巧要将这些情息与顾客资料相结合，零 
售商便可 W 得知每一个地区在销售额 h 所占的巧分比。例如， 
银行01«借助自动提款机安装或拆除的情况，得知分巧的替业 
如何。 

使巧大众巧播媒体广告的公司向来所面临的挑战之一， 
是确 i 人广苦涵盖区与品牌销售点相符合的程度。地缘信息系 
號可 W 将两者做…个化较，并得到结果。它还可 W 显示顾客 
愿意开多远的车去参加促销活动， W 及他们所居住的正雜地 
点。 


运用资料库时需注意的事项 

商化票据交换所出版公司 （Commerce Clearing House ) 的 
经历是一个不了解资料库运用时代已经来临的悲惨例子。这家 
出版社在1980年代末期，是财富500强企业之一，并在收人 
与资产回报上排名前10名，但是它的管理层却未能预见到， 
在其顾客醉中占有极大百分比的会计与法律事务所会转向使用 
电子资料库。这家公司的一位行政副总裁形容："我们就好像 
双脚被水泥固定住了化地坐在原地，一动也不动。" 

那些己经存在于公司之内、可 W 帮助公司做出更好的沟通 
决定的资料，其併值经常为人所忽略。例如，顾客填妥的保证 
卡通常都被另行处理，没有被视做一个重要的归类消巧者的资 
料来源，因而无法进行跨产品种类销售、产品功能的跟进与评 
估，痛认哪些零售连锁巧表现最好等等。折扣优惠也经常是做 
完就算丫，表格也销毁了，任何资料也没有留下。同样地，不 
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同于拥有明确的目标对象的直接形象广告，大众传播媒体广告 
如栗没巧向颐客提供回应的方法，就等于没有尽到提供重要顾 
客资料的 责巧。 

为 r 帮肋客户提高他们的传播效能 I 萨奇广告公司向客户 
提出了 IU 下间题， W 确定客户充分运用资料库的程度，特别是 
策略企划方面： 

♦ 你是否知道当你吸引一名新顾'各时所能负巧的促销费用 
是多少？ 

♦ 当烁在进行促销或其化直销活动时，你是否与目标对象 
保持密切的联系？ 

♦ 贵公司现阶段利用哪些资源来搜集现有顾客及潜在顾客 
的资料？ 

♦ 贵公司有多少百分比的营业额是来自多少百分比的现有 
顾客？ 

♦ 你是否能够指出哪些现有顾客，对其他品牌产品的促销 
或跨产品销售可能会有较窩的接受度？ 

♦ 贵公司客户化户数目是否与顾客人数相同？ 

♦ 你能否描述你的顾客的生活方式？ 

♦ 你能否很快且很少的巧费， IU 团体测试或其他调查研 
究方式，找出你产品真正的顾客？ 

♦ 贵公司业务巧表是否拜巧过所有的帶在顾客？ 

♦ 如果你能区别出贵公司商价值、中等价值和低价值顾 
客，你还会料现行方式来使用你的营销预算吗？ 

♦ 你是否监督各项媒体活动所建立的知名度与跨国销售情 
形之间的关系？ 

♦ 你是否经常 W 不同的媒体使用法进行跨品牌弓跨国的测 
试？ 
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有关隐私权的问题 

由于人们愈来愈注审隐私权，巧此，企业在建立资料库、 
进巧首销及 电诏推 销前，都必须化得到顾客的问意。通常乂们 
在的对提有其本身基本资料的公巧时，都会朵现化迟疑的态 
度，不过，如果颇客有权决定提供哪些资料给资料库的话，会 
化自 cL 感觉舒服些。在美固 W 外的地方，使讲直销邮件向来是 
件很闲难的事，因为信息保护法令井不先许人幻贩卖或租借有 
关个人的营销资料。 

此外，顾客化愈来愈介意提供他们认为与产品无关的个人 
资料。但从另 一方面 来说，如果一家公司能对顾客解释，这些 
资料可 W 怎样帮助公司给顾客提供更好的服务，这个因为担也 
隐私权受得犯而引起的抗拒必理会减轻许多。 

在某些自发性接触点，如顾客排队等候结账、巧公司索取 
叟多资料或要求安排维修时间时.顾客通常会比较愿意提烘资 
料。某些人为的接她点也有同样的效果，如抽奖巧动、现金扩 r 
扣和保证卡，因为这些接触点是顾客自己选择参与和回应的。 
随着报摊、互联网与电子网页的普及，企业可料利用送些较不 
具强迫性的传播系统来收集顾客资料，进一步尊重顾客的隐載 
权。 

企业对顾客腺私权的问题愈来愈敏感，事实上他们也应该 
如此。例如.拥有约 1.8 亿美国人信用记录的 TRW 倩用谓查 
公词，近年花了超过3 000万美元更新它的电脑系统，并进巧 
了多项扫除颇客疑虑的活动。其中一项活动提供给顾客一粉免 
巧的年度信用报告书，扫除了顾客对这家公司所拥有的资料义 
有关他们信巧记录报告内容的疑虑。 TRW 的做法减少了 80% 
因为姓名巧似而造成的财务资料错误的情形。消费者对经济 
上的选择义隐私权都有兴趣，" TRW 隐載权暨消费者玫策经 
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巧马了 •艾布 拉姆斯 （Martin Abrams) 表示；"巧们的责任就 
是在两者之间找出一个平衡点。" 

耐巧全功能运动鞋 （All Conditions Gear ) 给购买者填写的 
意见调查表所使巧的方法，是找出顾客偏好的一个十分直接的 
方法斗大粗照的标题问道：你希堪收到耐克出版的刊物 
巧？"接着是数行要顾客选择"是"或"否"的解说，例如 
"如果耐克把颐客名单提供给巧他公司，你是否應意在名单之 
中？"问题与答案选项清语明了，化消费者觉得这是个人的选 
择。 


营销资料化的未来 

想要继续保有竞争力，一个公司只有一个选择：那就是拥 
有一个 lil 资科为动力、 凹顾客 为主的企业重如。首先，随着商 
品全球化及法令逐步的放宽，顾客只会有愈来愈多的品牌选 
择；第二，你的竞争对手很有可能提供比你更好的服务；第 
兰，即使你所从事的行业或产品种类还未普適存 有拉顾 客为主 
的观念，并不代表其他行化也没有，事实上，许许多多的企业 
早已将顾客视为企业经营的重山。随着顾客从其他商业互动中 
体验到愈来愈完善的服务，不论产品种类为何，他们迟早也会 
要求你据供相同品质的服务 C 

LU 资料为主的营销是一种比直销更周密的策略，它巧代表 
的意义是资料的搜集， lil 及远用资料来发展关系策略、打通双 
向的询通渠道与设计个乂化化息。资料库是 W 预测哪一类型的 
人对你的品牌最有兴趣为主，并为新兴行业寻找潜在顾客。资 
料库对发展更有巧的目标确定及留住顾客的策略十分有帮助。 
只要能收集到适当的资料，将其整理至系统么中，资料库还可 
帮助监督各项活动，并提供策略修正的资料基础。 



与整合传播代理商 
建立合伙关系 


所有的广告和爲他形式的传播代理商，都希 
望成为客户生意上的伙伴，他们觉得被客户称作 
烘瞄商或拉广告的，是一件有失身份的事倩。问 
题是客户不太可能把代理商看作是它在传播工作 
上的伙伴，因为所有代理商想做和能做的事，只 
不过是关系建立过程中的一小部分。笔者在本书 
中也一再强调，互动关系的建立与维护，需要靠 
许多不同的传巧讯息来经营。如果代理商坚持只 
据供某一项推动关系的传褲服务，就等于把自己 
定位为供应商或拉广告者。 

WPP 赖裁马了•索雷尔在1996年的 IAA 广告 
世巧会议上发表演说时表示， W 西方社会文化为 
主流的广告化理商极端保守，管理结构老旧不堪， 
缺乏灵活性，而且对客户的需求反应迟钟。他认 
为，若代理商希望能在未来的营销新世纪里继续 
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谋巧白己的客户的话，他们必须策略忡地思考，而不是只会在 
创意上玩化样。 

麦可恩•埃里克森广背公司 （McCarm Erickson ) 齡巧副主 
席约翰•非茨杰拉德 (John Fitzgerald ) 曾说："事实上，如今 
企业巧句一个客户都巧进 fr 整合。运巧籍合背销计划或不同义 
向的靑销计划，是企化基础的一部分……每一个代埋前都 d •鲜 
冲意到这个趋势， 而且 非常淸楚这个趋势，但实际状况却是几 
乎没有几家化理商是真巿鹤合的背销传靖公司，虽然我们都极 
为声称円 d 边。" 

芝加巧 FCR 广告公句管理总脱米奇•恩格斯 （Mitch 
Engels ) 在被问及 FCB 在提巧给客户更多的整含营销服务 t 所 
做的努力时表示.这延一段巧长的学习过稍： 

在围年巧的时侯，我们腳貝他公司-样，泣择了-条吃方不術 
的路 I 那 巧是穿 客产提供客式备洋巧坂务，赁括拓销、直销、医巧、西巧 
雕械、獻等等，訓么有什么。 脯刺 m 的苗到 - t ■吃泛-套的 
客户 I 反而巧能弧头±脑，困巧我师是单纯的代理商，而是-家拥 
有做师脱顶醜代運商。后来 我附鶴 大语，原胁臟照自己 
第1方巧菊聚祭客产，我 flE 巧巧客户巧方式和需求来巧化的坂务。当我们 
巧货从客产®双点、而不是切 ft 理商巧型的香婪耻态来看®生忌时，我们 
才开治巧回正巧。 

所 i 目21巧纪的全面性服务，将-- 

会勺今 日所谓的全面性服务大异其 郎 121世纪巧全面性坂务， 
趣。 ill 如布鲁塞尔的穆尔斯•布鲁斯将含与今日昕齡)全面性报务 
■(白 里公司 （ Moors ' Bloomsbury ) 管理义拜其趣 

含化人盖伊•格尔兹 （ Guy Geertz ) … ■ - . 

曾对他的代理商主管说:"你们不但 

要对营销活动受责，更必须切品牌为己任。"换言之，令即性 
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服务代表的新意义，不仅包巧了广告 W 外的营销传播丄具的运 
用， f 司时还包括了管巧与传化信息冷巧有义系刑益人的产品、 
服务义未经设计的信息， W 及制定可建立与维护长期品牌关系 
的双向讯息策略。当然，我们还是很需要专口创作巧广吿的广 
告代理商，因为客户对创意广告活动的需求是不会中止的，但 
是，如呆代巧商的工作方巧一直 :停留 在标榜全能，会被视作贩 
卖创意，而非提洪真正的全化性服务 C 

多年前艾伦•布霄迪与马什广告公司 （Alien Brady 及 
Marsh , AB 及 M ) 在争取英国铁路公司这个客户时的表现，是 
代理商了解媒体.广芭 并非最 具影响力的传播讯息的密伸例子。 
他们化进行争取行动么前，事先针对各关系利益人做了 -项意 
见调金，结呆发现英国铁路公苗的远作情形非常奈乱：火车到 
站巧出发的时间郁不准时，乍厢和办公全脏化小堪，员 T 根本 
不知道顾客服务是哪口子玩意儿。可想而么，乘客的拖怨多不 
胜数。 

AB 应 M 邀请这个客户到他们的办公室听取最后…•次简报。 
当铁路公司的代表人巧到达时，他们发现 AB & M 的乂厅[•分 
阴暗，四巧散畳着一些老旧的办公家具，灯化微弱昏黄，满地 
的果皮与烟蒂更旌不堪人口。除此之外，当他们走向柜台小姐 
时，柜台小姐却视而不见。好不容易引起她的注意之后，她连 
问了巧气次他们來巧的原因，她说她根本就不知迫有送个会 
议，然后开始抱被为什么从来就没有人告诉她任何辛情。 

好不容易铁路公司的代表被带到会议室， AB 及 M —开场 
就明白地告巧客户，他们刚才所经历的过程正是每一位搭乘英 
国铁路公司火车的旅客所经历的。隙非英巧報路公司愿意在报 
务义式 i ： 做出重大的改逛，否则，他仍这家代巧商没有兴趣敞 
他们的牛意，因为没為任何营销传播机构有能乃化这些腐朽的 
产品讯息为 神荀。 铁路公司的人接收了送个 讯息， AB & M 也 
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得到了込个客户。 


真正了解且懂得运用整合的代理商如凤毛麟角 

莱斯利•温斯罗普 {Leslie Winthrop ) 的工作是为客户挑 
选代理商，他表示，客户正逐渐形成一种趋势，就是寻找对整 
合有深切体会、且有能力帮助客户 W —致的声音面对贸易巧、 
他们的顾客及其他重要关系利游人说话的代理商。 

几乎所有的营销传播代理商都会告诉客户，他们可 W 提供 
整合服务。但是值得注意的是，绝大部分的代理商，特别是广 
告代理商，在营硝传播工作的整合、建立有意义的互动对话、 
带领顾客完成晌买过舊， W 及顾及所有主要关系利益人等一致 
巧息上的专业能力却十分薄弱。 

乔•普卢默 （Joe Plummer ) 曾担任利奥•伯内持 （Leo Bur ¬ 
nett )、 亚美欧、 DMB 足 B 等广苦公司的主要策略顾问，现任 
检査与调査公司 （ Au 出 t 足 Surveys ) 的融主席，他化为代理商 
必须开始尝试 W 下行动： 

长义1^,广宙巧理商只巧足巧餐理汲巧客产含面 I 而旦所讨讫巧內 
容都是巧一产拓巧晚售事宜。但是我巧信，巧理商育机鲁巧巧居连厉 i 同弦 
角毎，与行政技気坐下采含巧，帮助他巧决同西，枚巧他窠合巧育晦关巧 
吊 J 画体，―胞公 司与圖 资产。沒是-个全新的层次，巧言之 
我麵 Rjur 銷 家化， 我 们就麵 人。 

不过，前提是客户必须愿意付费來取得泣项新的思考及沟 
通领导能力。因为对大部分的广告公司而言，策略企则是他们 
全面服务的项肖之一，客户却还寄望广當公司能继续免费替他 
們做思考的0：作，即使媒体巧金己经愈来愈低，而且传播界的 
竞争愈来愈大，要求的专业层次也愈来愈高。 
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这个问题的反面是，向客户承诺提供整合策略思考、金划 
和执行輯合营销传播活动的专业能力4巧备的广當代理商或任 
何营销传播代理商，必须言出必巧。但到目前为止，能做到這 
个承诺的代理商 W 说是少之又少。在整合营销或甚至整合营销 
传播上，代理商通常说的比做的多。 


寻求与审核整合传播代理商的20道问题 

客户通常只会 W 他们认为是对的或坤接愛的纵向观点来看 
待他们的事业。代理商应该 W 所有骨销传播功能，及它们如柯 
提供产品附加价值、推动品牌价值等较横向的观点，來加 W 补 
充。一个整合代理商应该要化其客芦史清楚，哪些传播工具与 
活动对维护长期且有利巧顾客与其他关系利益人关系是最有效 
的。 

对有也寻找了解并运用整合的代理商的客户，1^1下20道 
问题可从帮助他们区别是真正的整合代理商，还是那些想要整 
合何并未整合，及为求生意 . U ’ i 不情乱开支票的代理商。虽然 
这些问趟主要是为客户选择代理商而设计的，不过，化们也可 
提供己经有代理商、但希望代巧商在想法与行动上娶加整合的 
客户使用。对希望能更加整合、 伸不 能确定他们应该做些什么 
的代理商而言，这份淸单是一个不错的开始。 

了解整合 

1 •代理商津议 W 哪些巧巧来建 立和维 护顾客 关系？它又 
建议 W 哪堂巧略来巧励 交易？ 

我们所访问的一家广告公司认为，它应该巧欄整 
合，因为它"知道按哪些按铺消费者会有反应， ly 及 
按这些按巧的顺序"。車然顾客的行为反应应该与营销 
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侣-播活动一致，如购买、试用、推荐产品等等，但 W 
这种控制的方式来鼓励短期的消费行为，或因而开发 
出来的顾客不及损失的多，结果可能适得其反。这种 
控賴的 山态， 也是许多产品皆已投下大笔金钱在促靖 
活动上的原因。很多公司也发现，当顾客习惯价钱不 
杀到底就不行动时，他们的右、里已经完全没有品牌忠 
诚度这回事了。 

送个问题的目的，是要看巧理商是否了解整合营 
销与传统大众传播媒体广告在概念与实际运巧上有何 
不同， W 及它是否了解建立和发展关系需要定位上的 
…致、巧意义的对话和一个超越日增的股票投资人 
价值的企业任务。最重要的是，通过这个问题可 W 
知道代理商是否在了解关系营销的传播层面上下过巧 
夫。 

2,代理商为 E 在提升客户营销传播力上，应该资担哪一 
个层次的整合营诸传播 责任？ 

一个真正相信整合的代理商，会要求客户与自己 
双方觀拥有一个可 W 确保定位…致、有意义对话及企 
业化务营销的结构。换句话说，在客户坚轉及提出 
充分巧由的情况下，代理商应该于乐于负起领导的责 
巧。 

经常有人问起，代理商在协助客户进巧整合时， 
应该保持何种程度的介人。虽然这个问题没有巧准答 
案，不过，专口帮助客户进行整合的代理商，例如哈 
尔•赖尼 （Hal Riney )、 法伦•麦克剩戈特 （Falbn 
McElligott ), 及普赖斯/麦克纳布 （ Price / McNabb , 
Jnc .) 等的生意倒是蒸蒸日上，各报貴杂志也争相报 
导他们的整合专业能力。 
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运用整合 

3. 近年有哪些巧合策巧企划的例子，是这家代理巧巧合 
企划与创意，让客户的昔销传播投资得到整合的直接 
成果？ 

一个整合巧理商巧该有企划巧合营端传播与整合 
营销的经历'。另一个说法是，化理商有无椅查产品、 
服务、未经设计的讯息与经过没计的营销传播讯息的 
能力？这份履历可^^证明代理商的确曾与客户合作发 
展产品与服务巧息，并帮助客户巧合传达给顾客及 
其他关系利益人的沟通讯息。最重要的是，送些例子 
專能呈现出踞升化息效果的积极巧合价值。 

4. 此 K 理商与其他营辅传播代 a 商一起企划、执行一项 
巧合活动的密切程度有多巧？ 

代理商的工作人员与其他公司工作人员的合作关 
系如何？主要由谁来管 a ? 込家代理商在多家代理商 
一起参与的情况下，学习到哪些更有效的薛职能管理 
法？ 

5. 应家代 a 商曾经设计过邱些主题或非大众传播巧体广 
告的活动？它是巧曾经采用过其他营销传播代理商的 
创患，并将此创患当作客户整合话动的一部分来执行？ 

送是一道检查自巧定位的问题。一个优秀的整合 
化理商会有一套与其他营销传播专业代理商共事的流 
程，不管其他代理商是否为其同一集团的子公司。泣 
个组织方面的做法应该加《详细记录，祈扎要加人跨 
职能企划、蛇督及评估经过设计的讯息的过糧。 

6. 代理商是 W 什么方式分巧品併接触点、排列品牌接触 
点的优先顺巧？ 
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顾客与其他关系利益人会从许多不同的来源和地 
点接收到晶牌讯息。这些接触点必须加 W 确认，并排 
定优化顺序， W 巧品牌的建立达到最高的经济效综。 

7. 代理商在捜集与利巧资料库 W 及颇客的反读信息时， 
所表现出的专业性如何？ 

代理商经常不厌其烦地广告文稿测试、态度与 
使用方法研究、追踪研究、及销售量与市场占有率的 
报告，班行单向传播。虽然有酱客户己经开始着手建 
立顾客资料库，但是他们的代理商却很少利巧送项资 
源，即使是使用寄件媒体的直销活动，也大多利用送 
些现有的资料库来确定目标对象，而非制作个人化讯 
息。即煩是用来确定目标对象， UA 平均只有2%〜3% 
的直销巧化率而言，证明资料库还是没有被充分利用。 

一个辕合代理商知道如何利用资料库、族巧团体、 
顾客服务计划及新的媒体方式，来促迸与顾客之间的 
沟通。此外，它还知道如何利用互动机会来得到顾客 
的反馈， W 充实或更新资料库现有的内容。 

8. 代理商利用什么方法将大众传巧煤体与一对一媒体做 
策縣性的组合？ 

大众传播媒体对传达某些况息来说，是十分重要 
的工具， 一 巧一媒体则有其化的用处。这不是大众传 
播媒体是否已走入死巧同的问题，而是如何整合这两 
者并兼取其利的问题。 一 个整合代理商必须让客户知 
道它如何使用大众传播媒体鼓励顾客自我选择，然后 
如何更个人化的讯息确定逸些潜在顾客。 

9. 代理商是否能巧巧在睁低客户昔销传播预算的同时 I 
使品巧持巧巧长的例子？ 
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1990年初，芝加哥大陆银行 （Cotidnemal Bank ) 
进行重整，重新将自己定位为一家商业性银行，并取 
消原有的巧费者账户。在这段转型的过渡期里，芝加 
哥大陆银行进一步决定使用整合营销传播策略，来帮 
助它建立、管理与现有的商业顾客之间的新关系。这 
家银行与位于明尼阿波利斯市的法伦•麦克利戈特广告 
公司合作，成功地増加了其商业账户的数目和每一个 
账户的平均业绩，同时还使其营销传播预算减少了 
20%么多。 

当拽问到代理商对删域营销传插预算有何反应时， 
送家银行的营销总监说；"它当然有一点不高兴。"从 
表面上来看，这似乎是一个很正常而且可想而知的反 
应，然而， W 代理商的收益作为衡貴标准，其实是错 
误的。巧理商不应该认为它在金钱上有所损失，它应 
谈好好利巧这个机会，当作是它帮助客户增加利润、 
同时使客户的营销传播发挥更大效巧的明化。这个成 
绩不但可1^1使代理商从客户身上得到其他.了作机会， 
更可帮助它争取到别人争取不到的新客户。 


10. 这巧代理商在整含企划上的收费情形与标准为何？ 

如果有一家代理商告诉你，他们所提供的策略企 
划服务是免巧的，想必你一定是一个经费庞大的超级 
客户，如果不是，那么你可得小也了。镇密的莱略思 
考是非常耗时的，而且需要代理商的资深主偉提供某 
黃的意见。如采这项服务真的免费，则代理商八成是 
把它当作实习课程，供公司新进人员磨 A ! 若用。 

准备与学习 

11. 代理商有嘛些持续进行的巧职能训练计划？ 
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许多广告代理商在其他营销传播领域和整合方面 
的训练，都是利用規成的资源，工作人员学习的对象 
就是他们所服务的客户。一位代理商总裁向我仍表 
示："本公司工作人员的专业知识绝大部分都是客 
户为导向。"不巧说，送种内部埼帅只会培养出仿效 
者 I 而无法造就拥有全新思考模式与策略的领导者 C 

整合代理商进行训练的方法各不相同，从交换工 
作到正规的请训课程都有。有些代理商派资深主管参 
加整合研习会，然后回到公巧对个别部 I ']进行培 i 川。 
巧重要的一点是，主管们必须加人学习过程， W 建立 
营销传播的核私能力，绝不止于大众传播媒体广告的 
领域，这些主管更应该包括公司的资深后、裁。 

12.巧理商记化化系建立的巧形化何？公司内部是否因分 
享知巧 而巧到发挥振合力的结栗？ 

除非一个公司的规模和太平洋煤气公司 ( P & G ) 
一样大，一样多元化，否则无从得知不同的营雜传搔 
活动与计划，运用在各种不同产品种类上的效果。但 
是，每一个营销传搔代理商却都享有这个特权，只是 
它们很少加 W 利用，这是因为代理巧没有将活动与计 
划的结果予 W 整合， W 致它们的工作人员和客户没有 
办法从中获溢。不过，我们承认送当中存在着客户商 
业机密的考虑，，这点是我们必须加 W 了解和维护的。 

如果一个代理商拥有组织记化悼系，妓些学习经 
验就不会只是代理商主管会议或创意评论会 i 义的专利 
品，面是可 W 在公司内部广为流传的资料。如果能确 
实搜集和利用组织记忆，对整合传播代理商而言是一 
项优势，而且也提供给代理商一个向客户收取策略整 
合企划费用的充足理由。这个体系让代理商有了一个 
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更宽广的基础与空间，来建构客户的计划巧建议。 

13. 这寒代理商是一巧不巧吸收新知识的组织巧？芭是否 
拥有一妄很有系巧的方法来捜藥活动结果，并向每一 
个客户企划小组提出果积巧的分析报告？ 

大部分的巧理商都有各种不同的广告方案，但是 
真正的个案结果却只有主 管们屯 、里有数。很少有代理 
商会臥系统的方式来分析广當活动的成效，并与其他 
客户分享经验。如果代理商是一个不断学习的組织， 
它便会傲一个记忆银行一样不断地累积工作结果，对 
所有可行与不可行的做法加分析。整合代理商随着 
其关系利益人管理服务的持续扩展，可 W 培养出比绝 
大部分客户更宽广、更深人的整合策略与关系建立的 
视野。 


促进整合的下游绝织 

14. 每一个营销传播功能领域是否都是一个单独的利润中 
必？如果是的话，一个领域是否会因与其化领域合作 
而得到任何报酬？ 

如果每一个营销传播功 

能都是一个个别的利酒中 _ 

也、，那么 S 户可 要留也 、了。 

单独的利润中山其实正是权 
力斗争的沃±，客户则是受 

害者。修正泣个结构的唯一 翻定受至香。 _ 

方法，就是建立一个明确的 
公司红利制度，结合不同传 

播功能的领域共同合作，或是基于对客户最有利的前 
提，对于愿意让其他代理商接手的情形洽予奖臧。 
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15. 代理商是否拥有一个可 W 显示企划行事日程表、追踪 
化息与媒体计划及方便查阅代理巧巧料库的内部;'勾通 
系统？ 

一个整合巧理商通常都会有连接本身员工、其他 
相关代巧商的人员及客户总部的团体软件。然而，代 
理商在建立管理其客户接触与内部沟通的系统上的步 
调，一直都是十分绪慢的。 

16. 与代理商进行宙脑连线的客户其有几巧？ 

由于与客户做电脑连线淘通十分有效率，同时， 
屯子沟通系统是一个与各部 r ] 保持联系的方法，于是 
电脑连线成为客户与代理商之间建立装密关系的一个 
不可或缺的基本条件。在第8章中曾结提到，客户公 
司的部如果不整合（传播代理商必须被视为其巧部沟 
通系统的一部分），它对外化不可能发挥整合的凝聚 
Jj 。 MVBMS 广告公司 （Messner Vetere Berger Mc - 
Namee Schmettcrcr / Euro RSCG ) 认为它成功的主要 
原因足，它不但在公司内部进行电脑達线，同时也与 
每一个客户进巧电脑连线。 

17. 代理商是否有一套可 W 持续确认的系统，巧客户的每 
—个经过巧计的讯息在策略上都保巧一教？ 

大部分的巧理商都保有棘调大众传播巧体讯息的 
充整记录，巧些代理勒甚至在他们所负责的宣传品的 
主题整合工作上，裹现得十分杰出，但是，却很少有 
代理商主动鼓励客户将主题整合到客户所传达出的其 
他形式的品牌讯息当中，例如产品和服务巧息等。 

整合代巧商含利用正式或非正式的检查方法，来 
分析所有品牌讯息是否一致。整合代理商还会积极主 
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张客户公司里毎一个巧责与顾客沟通的部鬥，来参与 
传播企划的工作。整合化理商明白，产品及服务的巧 
息愈一致，经过设计的飛息的影响力与 经巧效 益就会 
愈大。 


整合营销传播之外 

18. 代理商近巧将自发性品胜接触点列入客户的品碑煤体 
策惦计划中的例子有哪些？ 

这个问题巧似帮巧你了解代理商参与制作产品和 
服务讯息， U 及协助客户影响未经设计的讯息的程 
度。 


19. 代理商是否引导其客户发展非质客的关系利益人的互 
动化？ 

有人将营销传播法适用在公司内部营销上，结果 
证明它们用在员工身上与用在顿客身上一样有效。不 
过，企业在对顾客 W 外的关系利益人使巧相同的营销 
巧播法时，可能需要一些帮助。奥美广告公司就提供 
了读项服务，它的‘‘品牌管家"计划适用于所有的关 
系利益人。此外，它的品牌检査也不是只为顾客设计 
的，而是针对所有的关系利益人。 

20•代理商在推广客户的企业任务时 I 是 W 什么方式与客 
户合作的？ 

笔者在第7章中曾经提到，大部分的客户都不叨 
白将一个真正的任务整合到公司运作与沟通上的价 
值。由于很少有客户将此列为其传播计划的一部分， 
因此很少有代理商拥有这方面的经验。不过，己送有 
些代理商开始 la 客户的企业任务作为其发展策巧的基 
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础。化秀的整合代巧商知道，一个受人敬重的企业<王 
务，可1^借巧培养关系利益人对公司及其品牌黃深一 
层的尊重，来提高关系利益人的忠诚巧。如果有任巧 
发挥社会责任感的机会，整合化理商一定巧马上看 
岀込项任务在推动与所有主要关系利益人之间的互动 
-比上的效力与影响力。 


与众多代理商合作 

许多代理商认为，他们与其他巧理商有合作关系就等于提 
供了整合服务，但就初期尝试整合的齡段来看，仅仅拥有代理 
商合作网，并不保证在策咯上就可整合。 

有些客户与代理商思裁表示，代理商曾经采用过整合背销 
传播，巧却没有发生任何作用。这个说法通常是指70年代末 
巧及80年代初期之际，广苦代理商收购同一集西其他的营销 
传播巧理商，并开始提供他们所谓的整合替销传播服务的情 
形。其中的代表者，便是奥美广告公司"管弦乐闭"的主张， 
及亚美欧广當公司"完整的蛋"概念。至于大部分被收购的代 
理商则泄续留巧在原来的位置，为他化原来的客户服务，因为 
有些巧巧商虽然巧属于同^个巧公司，但实际上却是竞争对 
乎，或保持单独营利中山的方式，这些都是提供整合利益的障 
碍。 

例如亚美歐前任董事长彼得•乔治斯库 （Peter G ^ rgescu ) 
承认，亚美欧提供多种服务的"完整的蛋"计划，是为了替自 
身谋福利，而非为了发屉 W 客户需求为主的策咯企划。乔治斯 
库表巧，当时亚美欧的确末能发展出…个品牌为主，让消 
费市场夫不同的营销领域决定最合适的角色与资源分配的过 
程，，。 
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广告代理商不願营销传播费用流入其他传播代理商口袋的 
必态，是造成代理商合并的原因。特别是那些从事消巧性产品 
与服务的广告代巧商.眼看着客户将大众传播媒体广吿的预算 
挪用到贸易和消费者促销巧动上，不愿再付他们15%的传绽 
佣金，必中觉得非常不是滋味。 

DDB 尼达姆广吿公司的迈克•怀特表示："饼)年化的时候， 
整合还只是乂 fl '] r ! 中谈论的一个概念而己，并未在任何-个邮 
段落实，不但代理商没有能力提供整合服务，客户的员工也没 
有受过任何整合训练，大部分客户的公司结构甚至是反整件 
的。"但是现有客户巧潜在客户很快就发班，为了让他们的广 
告代理商在合并义后赚取更多利润，而与其他代理商结束长期 
的合作艾系，是毫无道理可言的。 

正如 -- 个没有附加价值的新产品 一 
不可能畅销-般，没有结客户提供附 H 1- I 没有附加价值的巧产 

加价值的 "整合 ’’也注定要失败。这 

些同一家族或网與的营销传播巧理 没有资客提供瞄加价值的 

商，很少提供客户策略性的整合思•整合、巧注定要荣巧。 

考，强少做聘职能的仓划，也很少當-- 

诉客户如何利用代理商旗下的各项巧 

撰服资来获得鞋合的强大效果。这些代理商的着眼点只在公司 
内部，而非公司外部，他 fl ' I 对奸立发票化创造策略一致性要有 
兴趣。 


整合传播代理商标准模式 

21 巧纪 全面性服务代理商将会是整合传播代理商 （ICA)。 
它在概念 h 与家庭医生巧巧。此类型的医生负责的是病人基本 
的健康医巧需求，整合传撰代理商巧责的则是客户基本的营销 
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传播需求，及向客户提供巧他传播服务的咨询，我们可 W 将 
此想像成提供客户传播上所需的营养。但这并不代表整合传播 
代理商可1^1一手包办所有营煤传播计划的企划与执行的工作， 
这和一个家庭医生并不从事所有的医疗工作是一样的进理。当 
…个病人患了家庭医生专业外的疾病时，这个家庭医生就会 
请专科医生来协助，不过，家庭医生并非就此将病人拋在脑 
后，他仍会继续参与病人的治梓过程，在病人与专科医生之间 
扮演联络者的角色。 

避免形成单独的营利中如，对整合传播代理商来说非常重 
要。通过消除每一个营销传播领域利益计算的局限性，整合传 
播代理商在排除整合头号障碍-—权力与自我意识斗争上，又 
向前迈进了一大步。例如强调整合各种不同营销传播1具的吊 J 
奥，伯内特广告公司只有一个营利中也，那就是代理商本身 C 
FCB 广當公司的经营方式也是如此，只不过它的促销（影晌 
力小组）、直销 （ FCB 貪销）与大众传播媒体广告是 S 个完全 
独立的部口。 


一个整合传播代理商陈 T 必须吿 
诉客户如何与顾客和其他关系利益人 
进行有意义的对话之外，强必须告巧 
客户如何化理这些对话。猎合传播代 
理商标准模式意味着，领头的代理商 
必须做好咨询、建立与维护关系利益 
人互动性的计划，因为关系利益人重 
叠的现象不厮地增加，笔者在第3章 
中曾经巧此做过解释。同时，如果整 


-个齢 传撕懼商除了曲须 
告懈巧禍与脈和貪他关 
系巧麵行補义的躺2 
外， 

还賴告诉客仙间化賊些 
巧话。 


合传播代理商是沟通与建立关系的专家，它就没有理由不将这 
些技巧与原则运用在所有的关系利益人团体上。 


家庭医生负有随巧检杳病人健康状况的责任，同理可知， 
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整合传播代理商也负有^^^^责任：监督主要关系利益人对品牌 
及公司的意见、与客户跨职能品牌资产管理小组直接合作。它 
还必须了解关系利益人资料库追踪及反馈环在决定沟通策略上 
巧扮演的重要角色。 

整合传播代理商的做法，与通用巧车营销主管菲尔•格尔 
西欧 （Phil Guarscio ) 所使用的方法 h 分接近，他栋之为一般 
性承恆者模式。他…直要求通用汽车的广皆代理商成为一般性 
承包者，负责管理通用汽车的品牌，但他同巧也向其他的制作 
公司与专业代理商寻求执行创意及其他一般性事巧的帮助。在 
这个模式里，广告代理商巧责活动主题的立意与大众传播媒体 
巧息的制作，然后再 W 传播服务经理人的身份，挑选最优秀的 
传播专 ik 代理商来执行广告外的营销传播计划。 

…般性承包者模巧的隐忧，巧于广告代理商一直盘踞着传 
播山大壬的宝座，而其他的营销传播公司则继续担巧辅助的角 
色。这个模式也不排斥其他的专业代理商相互竞争，或与广背 
代理商竟争。然而，整合传播代理商模式了解一个根本道理， 
那就是专业代理商拥有整合传播代理商所没有的技能，正如家 
庭医生并不具备心脏外科开刀技术一样。换句话说，尊重专 ik 
技能可 W 减少整合传播代理商与专业化理商之间的恶性竞争。 

W 工作伙伴哲学为基础的整合传潘代理商模式，对于拥有 
对整合营销与整合营销传播有兴趣的客户的代理商而言，是最 
理想的工作方式。不论整合的工作是由客户内部来管理，还是 
交由公司 U 外的代理商来管理，都应谈指定一个传播代理商担 
任领导。担任领导的代理商，如整合传播代理商等，必须有能 
力包装组合各项活动，将这些活动 W 完整方案的运作方式呈现 
给客户。下面是纽约 BBDO 广告公司国际媒体总监莱斯•马古利 
斯 （ LesMaxgulis ) 解释 BBDO 的媒体与促销活动是如何做到这 
点的： 
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我打巧整妄烦廚 a 纪脊圧 HE , 诚8免我。的客产化走。巧巧包装组含 
巧的完巧吞«行划是我打的柏^器。在巧荣上来巧，代理商只与一个主要 
卸供应商描扭，丽 S 个主要因供旺商姻巧责把貧他许多巧应商结合杞来，组 
成泣个 S 合香销传法针划。除了主要巧供随商:^外，客产窮巧没有化舍化巧 

mmwmmm. 

虽然整合传播代理商必须具备营销传播的核私能力.客户 
还是应谈选择占其营销传播预算最多的代理商，为其整合传播 
巧理商。对包装产品而言，它的整合传播代理巧逍常会是广告 
代理商；对 W 企业为销售財象的公司来说，则可能巧宜销代理 
商、促销代理商，其至是公关巧理商，尤其是受到严格控制的 
产品种类，如化学制品或药物等。 

从整合营销传播的观点来看，整合传播巧理商最主要的长 
处并不是制作广告、发送新闻搞或直销信件，怖是萊略性整合 
企划与协调众多复杂传播计划的能力。而这些计划包含 f 不同 
的关系利益人所慷巧的各类媒体所传达和接 fe 的各种讯息。換 
句话说，整合传播代理巧的最大优点，是它嘛调 T 客户所有的 
品牌化总，并建立具有策略一致‘性的艮期关系的能力。 


普赖斯/麦克纳布公司如何管理整合传播代理巧计划 

怠 公哥抒 化卡罗麵脱特市画斯嚇獅公司，是細合 
传播巧 理商策獻运巧 ffiH 家砖斯 t 理商，其怠葛巧马巧•埃替斯 aw 
Epp«) 表扼未来忍个篇式巧含巧巧全面粧 g 务巧理滿術涯； 

我化乃 iX 个巧辨含运十分橡人斬未来，广苦巧涅 敵个名 词待不 S 奋5 
……我打巨经开治巧呼自己巧時於^\司，不过，泛个掀 S 虫脱再巧赃，田巧 
我们吕辅介入客 P 事山烦程度，早已哲巧了传巧公司巧巧务 巧围。 
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普破斯/麦克纳布公司化巧管理爱合传 巧代理 商计划 ' 

鱼巧巧了兰年 DU ： 的的间从一冢传巧的全面性巧各广巧巧理商，转 
一亥整台砖巧巧理商，真宗居巧■发居与居産各砕关系\芭个由公司的 
两间初助转型留 a 程，巧这巧代理奋的整材巧均、薪^謂巧度、色划 H 程、员 
战山 I 计划及商 1*18, 从 A 到尾巧 了一狀 a 孩，担保留了整合爸销传} I 策巧 
思考、大众传巧媒化广妄及公关的物 h 巧力。私下是沒家巧理商拒巧间整合巧理 
再之密时肺 m 重爱改变。泛懂励 3 t 程在1996年完成，现在正不師«巧 E 巧 
烛細鍊性客产的撕 

♦ 与郭从 事产扭热十、臟 IWiSSi 纖織关系。 

♦ 合指个地区公司綱 渴»1 挪材不含 rt 内法猜。 

♦ 取娜齢滿传职葡魄娜瑜奖銷跋 K 也不再離取隹领窃備 
现巧标隹。 

♦ mm^mmir 巧％菲臟劇 i 備獅娜 e 。 

♦ 綿綱纖纖孔 

♦ 離 A 事，醜国内司肝齡§御腑汾淵入公司 I 巧。 

♦ mm 谨强师广齡 誠湖麵 /競狮泣司。 

♦ 媽饰 I 內聰卧诚 I 与贵12间、员 I 与 i 馈及釣公关人販闯巧 
彌斬拓 

♦ 槪雖潍御誦逝 e ， 娜拙—寶糊齡 ffii 程手化 脱方 ‘集睐 

取。 

♦ 腊献可駐5餘施齡術 B , 職 缴切健•村頌 ffl 
晩離 I 就 t ， 鄉于了 18 、 瞄翊有赃及辭 I 客臘系 ，及运用泛 
勒<贼颁賴铺綿麵果雕脱法。'值得鋪離，沒诵糕全没 
有觸嫌關 ‘ IfiA 嚇嚴，迈巧凤 k 滩齡}髓含了勒意。 

I 


內部组织对整合传播代理商而言是一项挑战。一项针对4: 
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家円我巧位为整合化埋商巧公司所做的研究发翊，代理商内部 
很少形成有组织付的团体。有几家代理商设有个别的创意及化 
斧小组.化贵整合计划的工作，这是…•个非常有讽剌意味的结 
构，虽然它还是让代理商尝到了成功的滋味。不过> 大部分受 
访的代埋商工作人员都承认，个别整合小组化公司内享有的权 
力不及广告人员来得大。 

上述的代理商结树对十分仰赖品牌形象的包装产品品牌而 
言，也许比较实际。然而，当一对一对话对客户较央有利，或 
当化理商负有发展和其他关系刺益人（非产品最终使用者）关 
系的责巧时，在使用这些设有个别小组的代理商时.就必须特 
别小心，因为这样的代理商很湿然是 W 大众传摧媒体广告为优 
先考虑。 

哈尔•赖巧化理商与它为浓神汽车上市所交出的成绩单， 
证巧了舊合传播代理商的模式是巧得通的。哈尔•赖尼在农神 
生产第 -辆汽 牟的前几年，就开始与农神共事。这家代理商参 
与 T 每一个机会讯息的企划1作，从汽车后照境的吊牌，到业 
务人员的培训计划、工会关系计划，及与农神汽车生产地田 
纳西‘州春山市的社区关系等。哈尔•赖尼也有其代理商网络， 
如它用来进行专业工作的独立设计工作室。哈尔•赖尼为巧神 
所做的计划， UJI 整合营謀的商业手法，将值得敬重与信赖的巧 
息传达给所有的关系利益人，并岛进行下一项加强与关系利益 
人之间双向沟通巧传播计划。它为农神所做的整合工作，让它 
贏得《广告时代》杂志1992年最佳代理商的头衔。 

哈尔•赖尼还将整合运用在许多其他巧客户身上，其中渉 
及了运用各种不同的新式促销活动。例如，它为施特罗公司巧 
老牌米尔瓦巧生啤酒 （ Stroh’s Old Milwaukee Genuine Draft 
beer )， 设计了一个^^改换包装为主的重新定位活动。它也为 
拉斯维加斯海市歷楼饭店 （Mirage Resorts ) 进行 T 一系列的 
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宣传巧动，包括年度报告、集 K 主巧餐会、客房宣传巧像带、 
新赌场饭店"金银岛"的标志设计、及一部说服康涅狄格州居 
民同意在 该加经 营赌博事业的影片。 

-触性事务与专业任务 

整合传播代理商模式与一般怯承包若模式不同的地方，在 
于代理商具有跨营销传播功能，能处巧一般性事务。营稱传播 
与健康医疗保健一样，有若干不需 动用专 业服务的一般性事务 
要处理，如公关新闻稿、印刷广任、媒体企划与陶买、包装设 
计的修改、视地区修改综进设计的巧息等等。换言之，替经过 
设计的讯息敞一般性的修改是整合传播代理商的责任，不管所 
用的是何种营销传播工具。很明显地，从事送巧工作的前提 
是，整合传播代理商必须具备所有营銷传播功能的核也能力， 
同时公司内部化必须有擅长毎一项功能的专业人员。然而，代 
理商本身拥有各种营销传播功能的专化人员，并不表示这个整 
合传播代理商有能力或应巧从事这些领域的工作。 

当客户碰到某些机会或发生某些问题，是化整合传播代理 
商能力范围之外的，如醉合奧林匹克运动会的全球促销计划、 
股票首度上市、包装重新设计、或如义克森石袖、泰诺制药公 
司 （ Tylenol ) 危机事件或突发狀况等，整合传播代理商就必 
须请一家专口处理这些问题的代理商来协助，但它本身仍必须 
留守在原来的岗位上，《确保策略一致性。整合传播代理商还 
必须对送些专业行动进行评化，并采取任何必要的盾续动作， 
如充分利用顾客资料库，或视情况需要带头重新定位品牌。 

整合传播代理商所狗有的资产之一，是与专业传播代埋商 
么间不间断的合作关系，及有关这些专业传播代埋商的最新知 
识，事实上大部分的专业传播代理商与整合传播代理.商，都同 
属一个企业网络。要注意的是.整合传錯代理商的概念是 W 窗 
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队管迎为基础，它认为领头的代理商与专业代理商么 I 巧的关 
系，比专业巧玛商与客户乏间的关系更重要。例如，病人很少 
会弓专科匿生保持软系，但他们的家庭医生则会与专科医生保 
持密切的联系，这些专业关系的价值，将在病人需要专科屋化 
帮助时表譜无遗。 

有趣的是，客户虛意将数材百万计的金钱交由广當代理商 
来运用，但在广當代理商向它推荐另一家专化代理商时，客户 
却齊遍表现出怀疑的态度。如果我 fl ] 回到健康医巧的比喻上， 
就会发巧客户的态度是十分短视的。很少有病人会拒绝化家庭 
医生推等的专科医生看病，因为病人通常都会尊重家庭医生的 
建议，否则他不会去看这个医生。隙此之外，病人也了解家庭 
医生与专科医生之间的关系是凹他的利益为重，迭两个人知道 
要如何合作， W 建立彼此之间的沟通联系。 

如果同一个网络的专业代理商是 W 西队的方式合作的话， 
那 么与这些专业代理商有合作关系的超大型传播代理商，便能 
提供给客户真正的晰加价值。结合同一集团内所有代理商的传 
播 网巧，是測量这些代理商合作关系是否密切的重要指标么 
一。这雌代理商工作人员之间的人际关系也是非常重要的。化 
方说，一次只开一张账单，或巧供查阅许多媒体资料库的服 
务，对拥有代理商网络的客户而言，就是一项附加价值。此 
外，定期举办鹤职能训练研习会， W 提高工作人员的整合横屯、 
能力，也是十分必要的。 

对使用多个不同传播代巧商的大客户而言，进行整合最简 
单的方法么一，就是给这些代理商提供一个聚会交谈的机会。 
曾任多家包装商品公司营销思赃的托尼•拉夫利 （Tony 
Lavely ), 对这类整合经验所能带来的利益做了一番解释： 

当我在汉堡包王（攻巧 erKing) 版务巧时候，有一次我巧责莫个销售情 
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巧不怎么乐观的新产岳一快廣食虽。这个产显用了 W 化2、 黑人、西班 g 
语系人、白人禍为射象測觸商、促艳代理商、两巧包装敞 f 公司、—冢 
采巧公司等一巧18巧商。我接手邑巧巧的第一件事，巧是请每一家巧理 
商浪两位巧表，在同一个时间一起坐下来巧含，涅果尸生了令人奋巧不到的 
巧果。巧理撕表示： ‘ SM 狮知這敵巧哪， fiMS 糕 全鹏巧 
巧妥什么。’’我现在娜 旨我打 在巧什么了，而旦我坦巧這我 f ] 巧巧些什么0’ 
Stt 巧让巧有的巧理裔都皮到浪满重，他打巧此互活了巧 J 1 个月巧电巧来 
馈 e 工巧。后来 淵瞄巧 （Long Johns ) 公司，又巧了相同®事，巧兰家广 
备巧理商、设汁公司、拓稱代理商，及公司 巧巧巧 有相关 巧口， 包括采巧 
ffin 軌，案合在-起。我 ms 献家一张团韻位約者姓名与电话躺 
化表，子是大家度巧巧爸巧方巧电话，一起巧麻子，一起巧决巧涵，最后 
3向我巧出巧巧。结果他們所据化的方爱巧通巧亩了，后巧工作巧闻化了 
做。 

核也能力：通才与专才 

一直来，一个人晋升至另一个货有更大责任的职位的前 
提，是他必须拥有比他人更宛广的视野。一些非常聪明干练的 
人会在原地踏步的原因，在于他们走进了专才的领域，无法或 
不愿意跳出这个挟窄的框限 e 智威汤逊广告 ( JWT ) 芝加哥分 
公司前任总经理史蒂夫•戴维斯 （Steve Davis ) 曾经表示，公 
司里的明日之星，都是那些不断妃’展个人视野的人： 

本公司文化獸 f 雜賴獻， m . @j 
杯巧 an 里霸用的約多2泪人，而不是那些巧 n 里因专3。目前 
我打就有勒忌 ffiAS 在巧踊彌客户 * 采、 建立客户关巧、与客户商谈等巧犹 
111^的工作 0 

不幸的是，很少有巧理商会真正帮 助员: T 开巧其视野 。一 
个通才可在会议桌上提出一个中立的观点。专精于其本身 _£ 
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作的人，如大众传播媒体广世、直硝邮件、公关或其他营销 

传播者郑等，常常只懂得全心 投入化 

们的领域，如巧他们 r 解在不 r 巧的状_ 



巧点子巧能来自巧化一种营銷传播领 
域，那么他们巧而会化整合营销的社 
程更为顺利。一个化秀的传播主管通 
常是一个通才，他除了拥有评借各种 


-个議传播主管通常是— 
个通3， 

臟了拥有瞧种祖具 
納的能成外， 


传播工具效为的能力玄外，还、具备了 賴备了如囘使各播工具 


如何使各种传撰工具发挥最大效能的 发拝 ix 巧獻狱策能力。 
决策能力。 … 


虽然整合传播代理荫必须拥有核 
心能如，但是挂并不代表内部的每一个1作人员都必须是通 
才。随着传播工具的选择项目与复杂性日增，顾客与其他关系 
利益人回避商化飛息的功力愈来愈高，现在正是迫切需要整合 
营销专才的时候。然而、核心能力需要同时播有整合营销的广 
度与深度。一个具有整合营销广度的营靖人了解下列四点： 


♦ 了解每一项营销传播巧能的优缺点，及功能在有限的 
预算下，可 W 做到和无法微到的事。 

♦ 知道使巧每一项工具的大概费用。 

♦ 知道每一项工具在企划与执行上所需要的时间。 

♦ 知道谁廷每一项工具最合适的执行专家。 


一个同时具有整合营销深度的营销人，也必须了解下号 


点： 


♦ 策略一 致巧的 意义，及如何建立巧保持策略一致性。 
♦ 互动性及创造有意义对巧的要点。 
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♦ 任务营荆的好姐与准则。 

FCR 广吿公司米奇•恩格斯认为："近年宋，企业学习的 
情形己有长足的进步。我們的 K 作人员发现，如果他们缺乏促 
消、资料库营销及公关方向的知 i 只，便会变成他们在客户服务 
能山上的一大缺醉。因此，我们都有贵任成为拥巧广泛知识的 
通才。"纽约市萨请广包公司执巧总裁之一汤姆•伯盎 （Tom 
Burke ) 也提出了一个巧近的看法： 

几年訪 I 要我 f ] 的黄工去了话广吿切外巧传播服务，巧巧揉要他 f ] 自动 
去泼3—样巧西巧。现在，公司±下測 R 巧到广告的 本巧在 巧变，客户巧望 
话不同的方式来划遲事情，他仍每望巧巧点子，1务巧的人也尽可能在客户 
mzn , 孤 e 客产要的巧西涯备巧。芭稗清巧十巧令人巧奋。不单是基层 
AS ， 臟奋层 glA 员峭技样巧贼。 

整合营销代埋商会鼓励员工 J ^解义思考他们专业 W 外的东 
西，其中最俠最简单的方法，就是成义跨职能整合小姐。换言 
之，业务部、媒体部、倒意部、促销部及其他相关的专化部 U 
要经常会面。一些设有晦职能小狙的代理隨发现，《元化方 
式与更完善的 础1 练相结合，减少管理居的数结。 

有些代理商在员工刚进公司之和，会让池们在各个部口工 
作2〜4个星期，熟悉每个领域的工作情形。込项调换计划 
的好处之 一 ，是让员工可 lit 建立个人关系。 

此外，在职培训也是非常必要的。例如，笔者为技 SDO 
广告公巧在全欧洲及北美洲举办了多次座谈会与研习会；利 
奥，伯内特与灵狮 （ Limas ) 广告公司也聘请了其化的整合营 
传播顾问，为他们的员工进行在职培训=这些研习会加强了代 
理商员工的整合深度，这是员工没有机会及能力独自做到 
的。 
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整合指揮官 

常巧人问我们："谁应该负责整合巧挥工作？是客户还是 
代理商?"答案是两者皆是。从某方西来说，没有一个客户会 
愿意把策略企划的工作交给公司 W 外的代理商来巧费，但是从 
另一乂面来说，极少有客户有能力消化掉所有新媒体及消费市 
场所带来的改变和机会，但速项工作却是优秀的传播代理商非 
常在行的。 

某本上.切营业额、顾客数目、销售范围的地区性、全国 
性或全球性来衡量，客户公司愈大，整合的运用就愈具城战 
巧、愈重要.因为绝大部分的反整合都是由公司成长带来的孤 
立悄形所造成的。整合传播代理商可 lil 提供整合性的营销策 
略，并找出其他传播上的问题与机会。 


给整合传播代理商应得的酬劳 

提供整合传播服务的代理商，要面对 UTF 兰种计费上的难 
题： 


1•如何向客户收取策略企划的费巧（过去是包括在15% 
的佣金里）。 


2. 如何从非大众传播媒体的工作中赚取利海。 

3. 如何向客户収取非大众传摇媒体为主的创意费用， 
如发展"耐克城"的概念与名称、设计特殊且吸引人 
的电脑网页、或为想要提高员工动机的客户设计公司 
内部营销计划等。 

很多代理商抱怨，客户经常不愿意支付策略企划与创意设 
计的费诏，但是客户巧有不同的说法。客户表示，如果送些企 
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划与创意真的具巧跨职能作用，而不是谋代理商一己私利，同 
时又可 W 为他们节省支出或提高阶段影响力的话，化们一定会 
付送些钱。 FCB 发现，向客户计件收费是整舍工作最理想的 
薪金报酬制度。米奇•恩格斯如延说： 

我们之則苗能一宣巧手头上的整合客产合作得巧化成巧巧原固，是我们 
向客产表巧了巧汚巧原则，沒弓 I 巧保巧理商不会巧了巧金画巧而孤 S 隹南乂 
众传播谋体。我们巧望臟離来其他的利益。利巧不一定包括巧涵 ，吊 I 泻 
有材巧巧会牵涉到另一个不同的系巧。巧果巧們在适过有附 JD 巧巧巧収费方 
式巧支巧我们的成本2后.肖有多余巧吊」巧巧巧巧消巧市场表现，或巧巧持 
级6踪斑巧者巧巧之 S 的话，我们当然乐于得到满罰。巧我们来巧 ， S 
是一个很痒的巧法，因巧客户不坦了解我们巧牠们在消费巿场中巧天下的巧 
沉，也巧道我们巧得巧巧汚不®盾廷长工作时间得来的。巧果我 m 能巧续浸 
少成本支出，我们所巧巧巧巧巧煩巧含更巧现，而且客尸；^未质 曼我打 巧动 
机。 


不过，当薪金报酬制度从 liJlffi 金方主变成 W 费用方主巧， 
便出现了一个问题，那就是突然乏间毎一项工作都标 r 价钱。 
一个计件收费的制度，不化鼓励客户 LU 单项工作为基准，而非 
1^^一个整合过程为基准来看营销传播，还提醒客户注意每一项 
工作的费巧，让客户对价钱更加敏感，而非对过程敏感。结果 
巧能会造成客户到处比价，到最后，传播过程里的每一个元素 
都交由不同的代理商来负责，因为它们的衍钱化较便宜，传播 
反整合的现象于是出现。 

计件收费的另一个缺点是，它对原本就已紧张的客户与代 
理商之间的关系造成了更大的影响。一家巧理商总戴表示; 
"过去你一年只需和客户讨论一次钱的问题，现在却老是在谈 
钱，因为从整个代理商集西来看，你有75%的工作都不是臥 
釉取偶金的方式来收巧的，因此，葫用计算的方式五花八口， 
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并非只是单纯的负担成本与利益附加。通常你捧给客户的不仅 
是各种点子，还有这些点子的化目表。如果你想买，我们要收 
取费用。" 

次要工作一样可)^1賺取可观的利润，但不是每一家广告代 
理商都有能力做到连一点。每一项工作的总开销，与客户是否 
愿意及有能力支忖这些包含了整合策略企划的服务的费用，是 
两大决定性因素。 

广告代理商的总开销通常要比其他营销传播代理商的总开 
销为高，原因包括广告代理商平均薪金较髙， W 及算办公室通 
常都位于黄金地段。办公地点通常是总开销的头号杀手。巧 • 
卡波 (Joe Cappo ) 表示，《广告时化》杂志发现纽约总公司花 
在贡工身上的支出，如租金、办公设备、维修、水电、邮费 
等，是芝加哥分公司的两倍，达些支出还不包括员工薪水 I 而 
底巧律和克利夫兰分公司的丹销甚至比芝加哥分公司还要低。 
由此观之，促销、直销、包装和采购公司选择的办公地点的租 
金，通常都没有广管公司那么嵩。就同一项服务来说，由于，段 
升销及薪金上的差别，下游代理商收取的费用通常要比广告公 
司为低。 

具有巧剌意味的是，有些代理商发现，这些次要服务项目 
比过去几年更有利润的原因，是因为它们主要的收入来源（大 
众传播媒体广告）的预算巧删减了，这使得代理商不得不减少 
它们的总开销。一位代理商总栽昔诉我们： 


毀大巧分的含稱传涵斌 S 都化广吿厳钱，巧是因为}881巧 巧了， 巧厘商 
己不再思3去的代 S 商了。 巧 賴巧巧的理由，是因巧 我盯巧 去赚得太多了 I 
而且臥贼《^$：触 BIK 触齡制 W 龍» j ：舶 i $ S 快巧^客户 
洞忍。 


一家全球性代理商发现，其下游代理商的总获利额度介于 
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损益平衡与40%之间。代理商能获得多少利渴，取决于两件 
事情：代巧商企划与执行计划的能力， lil 及它说服客户支巧这 
些计划费用的能力。 FCB 整体运作获利目碌为20% (未巧 
税），它的促销及直销部0在近几年都这到或超过了这个目标。 

一个与薪金报酣有关的障碍，会发生在主要代理商向客户 
推荐其他专业代理商的时候。例如，一个品牌出了严重的信庙 
问题，需要进行公关活动，但是广告代理商却不愿盘建议客户 
按部分媒体预算出去给另一家代理商发屉公关计划。解决这个 
间题 的方法有二，其是向客户收取企划、选择公关代理商的 
费用，并且负责指挥公关代理商的工作；其二是巧公关代理商 
收取介绍费，这笔钱也是让广告代理商继续参与活动的进行， 
并巧公关代理商提供咨询的费用。 


使用整合传巧代理南的持处与顾虑 

整合传巧代理商的模式可提供给客户前后一致的策略性 
思考，并且可 ly 在真正需要专业的时候，凹不牺牲专业为前 
提，给客户提供制作经过设计的巧息的便利。凹较少的费巧提 
供较佳服务的整合传播代理商模式，具有似下的特性： 


♦ 前后一巧的巧巧企划客户与恃定一家代理商共同发展 
与处理经过设计的讯息，监督巧略定位是否一致的工作 
会化较容易进行。 

♦ 只给予各代理商巧少的补助经巧由于所有讯息设计的 
工作只由…家代理商负责，只有在必要时才会使用专业 
代理商，因化，客户并不会一直为这些不同的代理商支 
付芭们的开销。主要代理商的拥希望客户能为他们多分 
摊一些开销，这些费用上的增加，与过去小额分摊许多 
代理商的经费加起来的总数相比，明显要少裤多。 
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♦ 商业机密受到保巧 由于主要只亏一家代理商接触，客 
户可 W 减少商业机密的散播，闪化对哪些人看到哪埋资 
料有了軍多的控制权，一旦有任何消息外漏，很容易就 
叫0^找出泄密的来源。同时，南十商业化密受到保障， 
《户会愿意提供給代理商更多的信息，因而可似提髙代 
理商创意与企划的质量。 

♦ 达到要求的效果 合作的代理商愈少，会面的次数就愈 
少，但吏重要的是， 会巧的 内容拖该着重在关系建立的 
过程上，而不是营锅传播的 T . 具 h 。 此外，对于哪一个 
营销工具较有效或应该使用哪一个营销工具的权山乏争 
也会因此减少。 

♦ 巧可量化 由一家代理商负责大部分的工作，可似増加 
量化的程度，减少漫无目标的预化。 

♦ 薪金报酬巧度 W 表现为基础 巧责品牌或公司整体成败 
的代理商愈少，责任归属的 J ： 作就愈容易，因此便可 W 
减少有关哪一家代理商负担哪些责任的纷争。 


有堪客户对主要代理商使巧旗下的专业代理商颇有微词， 
因为这些代理商不见得是业界中最强的。这是一个很牵强的借 
U , 因为在多数情游下，同一个集团内各代理商的专业层化与 
口碑通常都差不多。第二，想要同时与最棒的促销化理商、最 
棒的直销化理商和最棒的公关代理商合作，就有如找寻耶蘇最 
后晚餐的圣杯一样不可能。 

我们承认，代理商之间存在着不同层次的能力，这与当月 
由什么人接触了哪些客户有关，但是，假设一个集团的代理商 
是(提供整合金划与团队聚合力的方式来经营的，则此时公司 
必须自问，为了与另外一家名芦更好的代理商合作，而放弃与 
此集团代理商合作所能得到的策略一致性，这其间的巧处到底 
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为何。 

另一个顾虑是，间一集团下的专业代理商收费未必是最低 
廉的。不这，如巧鸦合传播化强商 d 络尽到它确保輕合 wfW 长 
远为客户节省金钱的责任，那么> 它有权决定是巧要要求和它 
一起合作的代理商，向客收取与其作性质不相上下的代理 
商的一般行情费用。 

iiJl 上种种都是客户必然会产生的顾磨，因为今天没有几家 
拥有营辨传播子公司的代理商，能提供跨賊能策略企划与评化 
成效的过程，所 W ， 使用同一集团旗下的代理商，巧客户而 
言，并没有什么好处。然而，如果同一集团的代理商能提供真 
正的跨职能整合服务，它所巧来的附加价值显然要比其他集团 
所能提供的专业性重要巧多，至于另寻其他代理商所必须付出 
的费用，与培养它们熟悉客户事业所要巧出的精力与时问，大 
家必里都很淸楚，不用再多说。 

若客户有一笔传插预算，则好 的代巧 商可喊帮助客户增加 
送笔役资的收益。泣是一个代理商还未积极追求的观念，因为 
许多代理商已经忘了它们曾经许下带领客户走向全新思考方式 
的承诺，客户也还无法接受代理商的新思考方式。这可能是由 
于代理商背负着财务的压力，因此它们只敢做客户要求它们做 
的事。 

营销专家鲍伯•拉蒙斯 （Bob Lemons ) 在《营销报导》 
(Marketing N ^ s ) 杂志的某专糕中，将这种情形归咎于客户。 
他根据商业营館协会 （ BMA ) 的一项研究发班，许企化 
为销售对象的客户都不愿意与他们的代理商建立平等合作的关 
系。他表示，这项研究结果证明了客户只愿惹与代理商保持购 
买者与贩买者的关系。这项研究还发现代理商与客户之间存在 
着严重的认知差距。在17项服务项目当中，有 S 分之二 W 上 
受访的代理商认为他们已提供了 12项服务给现有的客户，但 
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是，受访的客户却认为代理商只提供了 17项服务中的两项， 
也就措广告制作与媒体企划买，其中只有19%的客户表示 
他们曾利巧主要的代理商进行营销传播策略企划。 

拉蒙斯的结论是，代理商应该停止向客户推销模糊不清的 
平等合作概念。笔者的结论則是，买卖关系意味着全面性服务 
代理商的末日，这大概不是代理商或客户所乐于见到的结果。 
如栗广告代理商想在新的传播环境中展现其竟争力，他们就必 
须重新了解21世纪的营销环境，重新定义何谓全面性服务的 
代理商。在客户的鼓励之下，他 fn 必须传播主管的身份来主 
导他们的未来。《广當时代》的评论写道： 

光含提供 r 吿、畐獲、巧销、活动巧助和公关細务的公！是不巧的。 
末来斷禪商不恒捉同一创腑系下鉛巧有苗巧巧，还曼巧单一客产特 
泛些巧巧巧巧巧一个巧一《)含销巧18,最后巧个巧巧赵客产巧资巧库是立 e 
来钢讨划，化须史巧理商的 S 巧主 g 来亲自巧巧。 

"代理商像是被锁在箱子里，"萨奇广告公司汤姆•伯克认 
为; " 他们对巧从事的工作的看法都太狭隘了。只有重新钮织 
和重新训练，代理商才有可能提供真正的客户服务，客户才会 
发巧我们所能提供的不只是创意广告，还有更宽广的思考模 
式。"对大多数代理商而言，思考制定整合传播策略是相当困 
难的一件事，但是培养与引导一个整合计划所必须具备的策晦 
企划能力，才是未来更大的挑战。 







利用关系矩阵与整合 
营销检查法进行评佑 


评 估一个公司运用整合营辨的程度有两种方 
法，一种是输出控制，另一种是过程控制。如果一 
家公司想要加强它的品牌资产，就必须使用远两种 
测量方法。 


输出控制与过程控制 

翰出控制是指整合营销外在结果的评估，如品 
牌知名度研究、追踪研究、顾客满意度调査等，当 
然还包括销售成果。然而，输出控制中有一个项巧 
尚未被有巧地监测，那就是关系的建立。本章稚后 
会介绍一系列可 W 用来加强这个重要评仿项目的关 
系矩阵 . 

过程控制则是用来评佑公司内部进行整合营辨 
的成效，包括评估整合计划运作和功能发挥的情 
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形，及影响整合计划的态度与认知。财务状况审査、巧间与巧 
动的调查研究及企业淘通检查，皆属此类。到目前为止，过程 
控制仍然很少被拿来当作关系利益人关系管理之用。有些公司 
进行了知名度与试用的追踪，但这些只是输出控制的部分，很 
少有公司利用过程控制来检查各趕序步课，并改善营销传强计 
划，使它们更趋于整合。 

全面质量管理与许多追求符合 IS 09 000标准的企业，特 
别是全球性销售的桐造商，提升了过程管理的重要性。全面质 
量管理与 ISO 9 000标准都冀求企业持续监督运作上巧有的过 
程与步辣，并不断寻找改善送些过程与步辣的方法。质量管理 
专家所传达出的主要讯息之一，在于过程是运作生产力强弱的 
关键，不论它是哪一种形式。因此，营销也应该定期评估用来 
建立、维护品牌资产的顾客关系的整体过程。巧杜巧公司请萨 
舟广告为它在顾客间题处理方面迸行检査时，也对过程管理做 
下一番评估。杜邦公司拥有多种不同的技术性产品，经常有顾 
客向他们索取各项资特。萨奇的调查结果说明了一种可1^^提供 
给顾客更完善资料的管理方式，例如经过分类的询间巧容与数 
目。这项检査发现，很多一般'陡的询问都被当作特别案例来处 
理，反而浪费了工作人员的宝贵时间。杜邦建立了一个将一般 
性与特殊性问题分开询问的系统，有下这个系统之后，杜邦顾 
客服务的成本明显地降低了。它还建立了专口处理广告、业务 
与推销部口的不同需求的系统。 

换言之，如果用来创造关系与品牌资产的生产过程，是由 
…辭彼此之间鲜有联系的人所管理与执行的，那么这个过程所 
创造出来的结果裕不是沟通，面是混乱。若汽车公司发现它们 
的汽车军件有瑕疵，它化可发出回厂整修的通知，但是，要 
回收100万个已经散播出去的品牌讯息，来弥补一个做不到的 
承诺或连贯一个不一致的讯息，是万万不可能的。 



第。章 利用关系矩睐与整合营销洽査法进行评化2 的 


整合营销需要新的评估工具，政便对整个过程做更有效的 
测量。科罗拉多大学整合营销传播硏究所研制出的检查法 I 击 
是这样的工具。然而，我们井非鼓励大家整合营销检査法取 
化诸如追踪研究等营销巧播输出控制法，因为结果才是最重要 
的。企业应该同时使用这两种评估法。 


关系矩阵——输出控制 

关系矩砕可1^1加强解释销售状况及市场占有趋势，同时提 
供一个可 W 进行更猜确的预测的基础。我们认为企业运用得最 
成功的五大矩阵为；顾客收益性、终身顾客价值五分法分祈、 
购买次数指数、推荐指数及顾客占有率。 til 下详述之。 


♦ 烦客收益性 笔者在这本书中一直强调，在大多数情况 
下，将钱巧资在建立与现有顾客或潜在有利顾客的关系 
上，才是聪明的做法。至于和其他关系利益人建立关系 
亦然：向那些对成本与惟益影响最大者投资。一旦你可 
y 计算出单一*顾客的收益性时，计算平均顾客收益性就 
馈单了。如果数字开始下滑，就表示有问题发生，除非 
有新顾客蜂拥而至，便可暂时中和平巧收益数字。追 
踪收益与顾客的比例，可 W 得知顾客到底是増加了购买 
数量，还是减少了要求。 

♦ 终身 顾客价 值五分法分析 计算顾客化益性更精确的一 
种 方法，是依照终生顾客的价值，将顾客分成五个均等 
的团体。排行第一的团体，就是终生顾客价值最髙的 
20%的顾客，排行最后的 团体，就 是终生顾客价值最低 
的20%的顾客。依每一个团体的终生顾客价值追踪某平 
均化益性，可 W 对收益来源做更深人的分折。例如，假 
设去年排巧第一的团体，它的平均收益为75美元，平 
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均"牛命为4.3年，如果它今年的平均收益为80美 
九，平均"生命"也增加为 5.5 年，那就表示整合营销 
发揮了作巧，因为每一个长期顾客的维持度与收益性都 
提离了。 

最理想的状况超这五个周体的平均数都能呈现持续 
成长的现象。如果这五个团体中，巧有排行第一的团体 
的平巧数增加，其他团体的平均数却都降低了，则代表 
一个危险的信号，它哀示你的顾客基础正在萎缩当中， 
即使篡收入保持不变，或甚至有些微谐加。 

♦ 蜗买次 巧指数 直销业证明了--件事，那就是人们购买 
的次数愈频繁，他们将来购买的可能巧就愈大。追踪最 
近30灭内胸买顾客人数的巧分比（也就是平均胸买次 
数）， 可似得 知新颇客的忠诚度有多离。然而，值得注 
意的是，取样时间会随产品种类有所不同。 

♦ 推荐指数 这是用来追踪由顾客或关系利益人向化人推 
荐品牌所得来的生意的百分比，较适用于髙价位或服务 
巧商品，因为巧 W 询问新顾客他们选择送个品牌的原 
闪。顾客向他人推荐你的商品，证明你做到了你向顾客 
立下的承诺。由于推荐是品牌巧护者的一个主要行为， 
推荐指数愈高，表示品牌拥护者人数愈多，同时化是关 
系建立策略奏效的一个最巧证明。 

♦ 烦客占有率 绝大部分的有利顾客会同时购买多种品 
牌*速个现象在包装产品上尤其明显。因此，品牌目标 
应该是增加这些顾客在这项产品种类上的购买量。由电 
子污描器中获得的资料，对确认占有率的多寡十分有帮 
助。 

一旦这些矩阵呈现负成长的现象，公马必须找出其中的原 
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因：公巧在哪些方面传达出造成这个负面现象的讯息？要如何 
才能扭转劣巧？如果呈现的是向 t 成长的趋势，公司也必须进 
行同祥的分析，因为确定成长的原因，可 U 帮肋公司充分利巧 
或扩诚某些品牌传播讯息。 


整合营销检查法——过程控制 


鞍合营销检查法是帶者为科罗拉《大学整合营销传播研％ 
所研制化-种特殊的工具，学生凭借 

它口 f 对实际制造品牌讯息的化业体系___ 

有史多的了解。在甚些年的应用中 ， gJJ " 

检査法是一种评巧工具，但也可专为胃， 

某- 公-司或组织设计通往全面整合目 但 也司专 巧妾-公司或结巧设 
的地的蓝图。它提供了一个客观而完 计通巧 全面蹇食目的巧的蓝 
善的明细表，上面清楚列出需要修正 g 。 

的地方，帮助公司获取最大的整合利- 

益。 

创造品牌资产就好比生产汽车。 


一祗巧车的产生，是结合了许多不同部口人员致力企划、开 
发、采买、生产钢巧与零件所得到的成果，这是一个协调不同 
部 n 通力合作的过程所产生的结栗。关系的建立也是如此。关 
系是由不问的团体参与企划、传迭及接收各种讯息的 jbt 程的产 
物。公司与顾客及其他关系利益人关系的好坏，全看这个复杂 
的过程能够发挥多少效力来决定。要针对込个过程加平化， 
需要一个精密的測量工具，在观念上与用来评估质量曾理计划 
的多变数测试法相近。质量营理计划的主管发现："如果你一 
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次只测试一个元素，是不太可能找到真正的答案的。"整合营 
销检査法是一个质与量并重的评估法，芭分析所有创造关系的 
做法，与送些做法背后的策略与流程。 

企业俊用营销检査法与传播检査法已有多年，萨奇广宙公 
司更在90年代初期，自行研制 T - 套全方位传播检査法，引 
导它的顾客愤更有效的传播投资。在确认企业现阶段营销传播 
过程整合的程度与加强整合必须微的努力上，整合营销检査法 
可说是史无前例的一项管理工具。 


整合营销检查法重点所在 

整合营销检査法虽然融合了传统传插检査法的元素，但它 
在重点上与传统的传谣检査法是不同的，因为整合营销的基本 
巧神是，所有营销与传播的元素都必须加^^整合，朝大目标前 
进。 

因此，整合营销检査法主要评估的项目如下；营销传捶管 
理人员的核心能力、公司内部沟通的质与量、营销传播巧息的 
一致性及这些讯息是否依一致性策咯来进行。下说明整合营 
清梭查法可解笞哪些难题。 

♦ 目标的混巧某公司主管们在被问到公司的营雜传播目 
标时，竟产生了九种不同的答案，在品牌营销传播目标 
上，则给了十种不同的答案。很巧显，如果人们的工作 
目惊相互冲突，讯息頌不可能一致。想得知目杨是否冲 
突，可在检査法中进行内容分析。 

♦ 在化息主巧上巧乏共巧一家杨榜"天天低化"的连锁 
店，在这个标语的真正定义上，或这个杨语是巧应孩与 
该店的价格策略相关上，竟没有任何的共识。在韦种有 
关込个新策略的不同的解释中，没有一个解释是这家公 
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司多数主管的共同笞案。 

某一家消费产品公司的电视广告，百分之百采用 f 
某 -讯息 主题，但只有22%的其他类型广告采用了这个 
主越，另一个主题则被用于80%的电视广苗-上，巧只有 
20%的促销宣巧物用到这个主题。 

♦ 对去要关巧利进人是谁缺 乏共巧 在一家健康医巧中山 
接受访蒼后，我们发现，病人及其家属的重要性的整体 
平均名次为第气，但资裸嘗理人员却只将其列为第八； 
政治领袖的整体平均名次为第九，但公共事务与公关部 
口却将其列为第兰。不过，笔者并不是在调查哪些待定 
部口传达哪些恃定讯息给哪些特定关系利益人，我们只 
是想知道，送些关系利益人对公司的重要巧有多高。 

♦ 接收讯息的目标对象并非主要的关系利益人我朽发现 
一家公司有24%的印刷媒体讯息，并非 W 其优先考虑的 
关系利益人团体为目标对象，只有1%的讯息是恃别针 
对最重要的目标对象而设计的。 

♦ 信息不足大部分的营销主管表示，他们平均只有一半 
的时间是在其他部口充分供旌资料的情况下进行工作 
的。有些时候所需要的资料完全爐缺，但又有些时候， 
资料就在手边， 只不巧 这皆主管没有察觉，或不知道如 
何取得这些资料。人们认为最难获取的信息包括销售结 
果、调査结果， W 及为特定活动和计划所设计的促销及 
其他侍殊营销计划。 

♦ 未充分利用调查结果…家包装产品公马在营销传播上 
的花巧约为 1.5 亿美元，有将近4成的主管表示，他们不 
知道公司是否做过任何市场调查;33%的主管表示，公司 
做过一些调查，但不知道这些调査是否被扣[^[利用；15% 
的主管则表示，公司很少利用这些调查结果。 
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♦对年度计划一无所悉 某家公司有60%的主管对部 n 预 
算的分配请形一无所知；有半数 W 上的主脊，对每年传 
播计划的内容与 _ fc 年度传播计划的内容有何不同并不淸 
楚。 

♦ 对评估工作不甚 T 解 一家销售电脑零件给其他制逍商 
的窩科技公司，有35%的员工不知道公司如何评枯本身 
的营销传播计划。而巧那些表示知道公司进巧过评巧工 
作的员工当中，有一半上的人不知道评化的内容为 
何，超过 S 分之一的人不清楚营销传播计划如何利用这 
些评化结果。 

♦ 未充分利巧电脑进行连线和建立巧黄者资料库 一家捆 

有少量工业廠客的公司，并未捜集有关顾客购买行为的 
资料，其实，它有很多机会可 W 进行法项工作。 

借助检查，可凹为一个公司找出它隐藏在暗处的问题。例 
如，在对一家年营业额超过3亿美元的离科技产品制造商的检 
查中，我们得知这家公司正巧为申请鲍德里奇大奖 （Baldridge 
Award ) 而忙碌，同时，化正在为 ISO 9 000的评佔做准备。 
这家公司的确提窩了其工作过程的质量与效能，而且据它的营 
销服务部指爭表示，他们已尽了一切为量来整合地们的营销传 
播计蝴。然而，检查结果却显示，营销传播部口对公司资料库 
的内容所知无几，而宜也很少加 W 利用，尽管送个公司的颐客 
人数巧超过200位。 


如何进行整合营销检查 

要改善一个整合营错过程，需要充分 f 解这个过程如何发 
挥作用、为何会发生作用、何时和巧地它会或者不会发生作 
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用。营销专家格宙戈里•巧森 （Gregory Watson ) 在评估消费 
市场概况时朵示："确认一个过程中有哪些特定的地方是提高 
公司表现的主闪，和尝试去了解整个过稍是否妥巧是 •- 样 的。" 
整合营销检查法会详细检查整合过程中的每一个元素与结构。 

一个完善的检查程序应该拥有的特性，除了客观之外，还 
必须有系统、公正、易懂。因此，整合靑销检查法包括了凹下 
五点； 

♦ 对用于发展营销传捶计划的内外淘通网进巧分析。 

♦ 营销与背梢传播目标的认知与共识。 

♦ 主要关系利益人的痛化与优先顺序的排列。 

♦ 公司顾客资料库的评估。 

♦ 上一年度所有使用的 化息如 广告、公关消息稿、包装、 
新闻稿录像带、室外广告牌、促销宣传物、直销邮件等 
内容分析。 

由谁负责进行检査？ 

执行整合营销检查的人，需要对整合策略与若法有通盘的 
了解。为了止确执行检查的调査工作、测豈及成和评化结果， 
检查小组不但要了解整合的哲学，还必须了解传统营销、营销 
传播、替销调查、信息系统、组织管理及管理盾改组的原则。 
小组人员对整合愈熟悉，他们就愈能有效地进巧调查、分析结 
果，从而向客户提供更有帮助的建说。 

因此，和财务审查一样，整合营销检查应该由公司 W 外的 
团体来进行，除了评化公司整合的能丸之外，还能确保检查的 
客观杜。因为整合营销最大的障碍，在于自我意 i 只与权力的斗 
争，公司内部自组的小组化难 W 客观的态度来执巧检查的工 
作。聘请公司外的西体进行检查的另一个好处是，这个团体 
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可 LU 更全面地看问题。在《第五项修炼》一书中，汉诺弗保陰 
公司 （Hanover Insurance ) 总栽化尔•奥布赖恩 （Bill O ’ Brien ) 
举了一个例子，送个例子清楚地说明了速个透明不受限的立场 
的重要性。奧布賴恩表示，有一次他因工作之需，搬到一个 W 
造纸工厂为重私的小镇，工厂排出的臭气東天，他和家人几乎 
想立刻搬走。但是，两个礼拜之后，他们渐渐习惯了那种味 
道，甚至没有人再提起寡味的事。他指出，一家公司也可能发 
生同样的情形。"企业斗争是一个颠倒是非的东西，几乎毎一 
家公司郁会发出这种恶臭，但是-:，绝大部分人都认为这是理所 
当然的，因而无视它的存在。" 

公司利用内部职员进行检査是可能的，同时还可节省许多 
花费，但是，这个做法通常只有在公司规模够大、有能力成立 
一个受过恃殊則嫌的小组，且此小组成员与接受检查的单位没 
有任间私人关系的情况下，才能巧得通。 

谁必须接受检查？ 

这巧检查法是所有与公司营销传播工作有关的人为基 
础，而非只是抽取其中一些人做为审查的样本。由于每一个受 
访者在营销传播的过程中都扮演了某种角色，因此，每一个回 
答都是很重要的。每一个直接参与企划、决定与执行营墳计划 
的人都是检查的对象。公司内部的枪查对象包巧高层管理（因 
为他们负责决定预算与计划）也就是营销与营销传播主管、晶 
牌或产品经理、顾客服务部主管，及各部口经理。对服务业来 
说，提供服务的人，如零售店的售巧巧等，也必、须包括在内。 

在公司之外，膝了顾客，与公司有长期持续往来的营销巧 
播代理商的主管及主要瑣售商，也是检查的对象。其他巧能受 
访的关系利益人还包括媒体代表、股票投资人、金酷圈成员及政 
府代表等，根据他们对公司运作的重要性来决定是否要访査他 
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们。访査公司外的关系利益人的原因，是为了了解他们对品 
陳气公司的看法，与对其他竞争品牌与公司的看法有何不同。 

服务业可 W 借助安祁不具名的购物者到店里购物，或打电 
话到顾客服务中山巧问的方式，来进行顾客眼务的检査。检査 
小组也必须进朽接触点分析，找出经过设计的讯息凹外的产品 
和服务讯息的主要传递来源。 

从何处着手？ 

类似记录营销和营销传播计巧的方式和其他正式的记录 
方法，来记录公司的营销和其传播目标。分析这些资料的目 
的，是为了巧出公司正式记载过的目巧、策略及其目标对象。 
我们把这些资料看做是正式记录的原因，是因为这些资料描述 
了执行过程和该材料对目标的贡献方式，1^1评化其效力。 

这些材料可似在向高层营理人员进行报告的会议中获得。 
送些材料为检査找出了详细的企业目标。会议的工作之一是选 
定一位检査执行长，作为检査小组与公司之间的联络者。接下 
来要决定的，是受访者名单与访査进行的时间。除了企划材料 
W 外，松査执朽长还必须提供公司嘗销与传播计划的概化，给 
检査小組参考。最后，所有的部口必须同意收集过去12个月 
内所有设计巧息的样本。 

使用哪些方法？ 

整合检査法使用几种主要方法，并依受检査的商业种类与 
公司希望检査进行的深度，来决定是否使用其他不同的辅巧方 
法。 

1•认巧、态巧与方法的评巧问卷这一方法的目的，是 
为了评估下列项目： 
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♦ 企叱远景与任务。公司向员工解辞企业远景与任务 
的能力如何？ 


♦ 对企化 营销与眷销传蹈口禄的认知。公巧是否巧巧 
可《加1^测量的替销传播 H 标？所有创造讯息的团 
体、部口和賜能是否都参巧了制定 I "! 碌的过程？各 
团体、部口和职能对传捶目标的认知与共巧有‘多少？ 
受 i 方者认为他们在帮助公司达到送些目枯上的责化 
为何？公司是否使用自主性企划，特别是在年度和 
短期计划上？在制定 S 标的过程中， SWOT 分析法 
所占的分量有多少？ 

♦ 对公司或品牌定惊、主题和形象的认知。传化给主 
要关系利雜人的主要讯息为柯？公 rt ] 传达化的品牌 
形象是否一致？ 

♦ 对不同营销传插工具优点的熟悉程度，及公词或品 
牌使用这些营销传播工具的情形。负责传播工作的 
员丄与主管们，对每一种工具的认识有多少？各团 
体么间对各嘗销传播部口或职能所必须负巧的责巧 
的巧识有多少？协调工作处理得如何？负责协调传 
播工作的人是谁？ 

♦ 对目标对象和关系利益人优先顺序的看法。哪些关 
系利益人是最重要的？哪些关系利益人应该是最重 
要的公司与送些主要闭体询通的情形如何？ 

♦ 目标对象对巧息的看法。公司或品牌将其主嬰化息 
传么给主要关系利益人的能力 拥伺？ 

♦ 对公司巧部使用脊销 传播资 料库的看法。公司内部 
各部口之间市场调巧结果^其他形式企划信息流通 
的情形如柯？资料库査阅和使用的程度如何？ 

♦ 对接触点的看法。接她点由谁控釉？他们发挥了什 
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么样的影响力？公司确认和利用其所有的品牌接触 
点的能力如何？哪些实际的结构与资源鼓励或化制 
了公巧内部的沟通？ 

♦ 对品牌现阶段整合情形、整合营销传播的优缺点、 
营销传播在整合上遇到的障碍的呑法。公司各闭体 
之 I 巧，对各营销传播部口或哄能应货的贵任的共识 
有多少？协调工作处理得如何？负责协调的人是地？ 
营销传播跨巧能的程度如尙？ 

♦ 公司上下对内部传播王作的整合了解多少？态度如 
何？公司更进一步进行整合企划与执行的恍缺点与 
障碍是什么？公 司化为 目的进行的营销传播巧动的 
整合程度如巧？代巧商参与策略企划的程度如何？ 
代理商之间沟通4分享点子的情形如何？双向沟通 
的程度如何？ 

♦ 对评估计划的了解。各扭体之间对不同营销传播円 
标与工具的评估有多少共巧？测量方法为何？效果 
如何？测壁结果给谁过目？这些结果用于企划的程 
度如何？ 

一般来说，认知、态度与方法评化问卷有两种版 
本：完整版供熟悉营销传播 il - 划的受访者使用，简明 
版卵供高层管理者和参与部分营销传播企划 与执 行工 
作的人使用，如业务人员等。 

2•传播网访查这是一系列选择题，用来收集 Wf 的蘇 
料： 

♦ 谁与谁交谈？多久谈一次？谈化么？谁是企則与决 
策的主要推动者？谁对企划与决策产生影响？受巧 
者参与营销传播企划（正式与非正式）的次数有多 
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少？他们阅读哪些资料来源？资料分享的情形与种 
类为何？ 

♦ 负责记录与处理顾客反应和对话的基层组织是哪一 
个？公司内部各部口之间淘通的方式为何？ 

♦ 公司有无内部沟通系託？营销部口最不想要的，就 
是愈来愈多的便条、报告和纸上作业。认知的需求 
量与巧接收的化息数肖有直接的关系。真正有用的 
信息很有可能会随着纸上作业量的増加而逐渐减少。 
营销传播信息流通量有多少？流通的巧象是谁？流 
通的方式又是什么？ 

、内 容分析 公司在12个月内所传送的--切讯息，都会 
被有系统化加 W 分析， ly ■了解创意策略与执行方巧是 
巧一致， W 及它们是否与营销传播目标一致；主要巧 
息是否符合主要接收讯息者的需要；公司或品牌的定 
位与形象的描述是否一致。检查小组可料利用内容分 
析来找出工作上分歧的地方。 

内容分析审查的元素包括讯息巧料制作的目的、 
接收讯息者的主题、语气、品牌、企业形象与定位的 
提示、回应方式的使用（如主动和被动）， LU 及企业任 
务与视野提示。然后，内容分析的结果会与 i 方查的结 
果做比较，切找出公司策略整合的层化 e 该个方式可 
ly ： 显示出公司言行一致的程度。 

4.雜售商、烘应商与其他关系利巧人的巧空 并不是所 

有的整合营销检查都会使用到这种方法。这项工具的 
目的在于分析公司与其供应商之间的关系、传播系统、 
调查结果与其他信息的流通程度、公司奖励办法、商 
北管理情形（如下订单、准时付款等），及供应商对公 



第 。章 利用关系矩轉与整合营销检查法迸巧评佑297 

司优点、任务与定位的看法。访签结果会与公司内部 
访査的结果相比较，借 W 找出公司与供应商对彼此之 
间关系在认知上的羞距。 

5.安排不具名的购物者与来电话者这种 方法是 用來检 
査零售运作的情形。巧有的巧店顾客接触点都在分析 
的范围之内，目的在确认购买过程中，有哪些 化息被 
巧达出来，包括商店外观、停车与其他进店的细节、 
进人店内之盾的感觉，如招牌、员工、柜台等、逛店 
的情形、售货员外观（制服、姓名标牌）、区别售货员 
与顾客的难易巧、售货员专业知识及对货品与商店政 
策的了解、售货员上前销售的情形（专业还是强迫购 
采）、 为关系铺路的方巧、试衣间、试用产品的地方与 
化会，包括退货、保证，及招牌与巧员解释这些事项 
的方巧等、商店政策海报、通讯录、传单等其他信息、 
颇客回应与巧应的方法、是否有顾客意见卡、是否有 
不愉快的经验，如态度恶劣的售货员、徘队时间过长， 
凹及 这些情形发生次数的多寡。 

店内的来电话服务也在分析之列。电话接通之前 
的等候时间有多长？问题经过几次转接才褐到解决？ 
每次转接的等待时间有多长？最后一位处理问题者对 
货品与商店政策的专业知识如何？是否有建立关系的 
举动，如"有问题可似找我"？如何处理一时无法解决 
的问题？贵工会再想办法、然后回电话吗？是否有不 
愉快的经验，如一直在等候店员接巧电话等？这些情 
彩发生的次数是否頻巧？ 

6•接触点 的分析分析产品讯息与服务讯息，是检査小 
组最重要的工作之一，因为它可 W 充分掌握这裝未经 
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巧计的讯息。例如，一家商店或工厂的外观可 til 选溝 
出许多公司的详情。为了要进一步解读这些讯蔚，研 
究小組必须详细列 出一个 关系利益人弓公哥接触的每 
一种方式，然后分析这些经验的巧搔领力。在接触点 
进巧了哪些程序？传达出了哪埋讯息、？实际憎形与讯 
息是否一致？它化是否符合策略？ 

硏究小组必须对公司代表的卫作方式进行 i 方查， 
并列出一化完整的接触点清单，切了解这些互动的本 
质。清单的整理与分巧，是受过整合分析训练的研究 
者一个非常重要的责任。 

格査要如何进行？ 

在高层管理者向员工发出公司将进巧栓査、希望大家恥合 
的通知乏盾，经过训 练的巧 査员便开始到各单位去进巧个則访 
查的工作。个别巧查的巧间约为90分钟，不过，实际执行的 
时间会化公司 W 外的关系利益人填写问卷的时间要短。至于是 
否要进行其他的研究项目，如产品销售巧访问、安排鹏买者 
等，则视需要而巧。這些公司似外的调査，有时需要通过公司 
离级主管 W 电话 或文件 通知的 方式来 安排。 

收集公司最近12个月内使用过的营销传播讯息的祥本， 
包括广告、公关消息稿、包装、产品使用说明等等，一五王作 
完成，便可喊马上进行内容分巧 . 這些讯息必须标1:使用的时 
间与目标对象。访益员在公司巧进朽 i 方问的间时，也要开始巷 
手接触点淸单的记录。接触点通常是通过观察得知的> 访问与 
内容分析资档的输人、整理和制表的工作，大约帯要两个是 
期的时间，视 J ： 作人员的速度而定。 

资料整理完成之盾，^^*切先向营销主管做一化简报，目的 
在了解资料收集、 iU 纳和分析在方 法七有 无任何裙误。当资料 
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确认尤误之后，检杳小组便可提出使公司营梢力更具策略伸与 
整合性的建 i 义，然后将这些建议与主要的研究发现相结合，让 
这些建议更具说服力。 

结论报告书必须写明公司传播过程的优缺点，并提山如何 
利用优点及解决问题的建议。檢查小组巧 lil 再向背销主管做一 
次结论简报，或切较正式的形式，向公司管理高层及所有参与 
营销企划的人员提出简报。最盾的报告巧与说明会必须将虽点 
放在建议上，而非结果本身。 

整合营销检查的后续工作 

检签工作完成后，必须把所得的结论与追踪研究主要评化 
项目的结果，如知名度与试巧情形，做一个比较。检杳的结果 
可帮助公司更进一步了解传统调查方法所发现的间题的原 
因。检査完成后兰到 巧个月 左右，必须对检查所提出的建议加 
切 复查，料了解公司采用这坚建议之后的成效与障碍。 

进行整合营销检查的好处 

做过整合营销检査的公司，对挂项检查所能带来的好处都 
很清楚，相技之下，进行检査花费的时间与金钱显得微不足 
道。我们在前文曾经提过，检査的主要目的，是要找出过横中 
的差距与隨碍，段及对推广企业任务的潜在力量的忽略。整合 
营销检査有许多的好处； 

♦ 它可 W 找出哪些部口出现主管持不同营销传播目标的现 
象， W 及这些主管在哪些方面，例如品牌优缺点、目标 
对象、定位和竞争化势等重要问题上，有不同的了解。 

♦ 它向营销主管提供一个对公司巧播过程发表看法与意见 
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的渠道。 

♦ 它可 la 确认公司内部与外部传播单位工作愤调的程度。 

♦ 它可 la 指出哪些单位或人员需要加强其营销传播工具的 
核也、能力， W 培养对每一项营销传播工具优缺点的基本 
认识与辨识能力。对每一项主要传播功能有基本的认 
识，是运用整合营销策略的一个基本条件。 

♦ 通过参与检査，营销传播主管可 lil 从一个较宽广的传播 
观点，来思考化们现在到底在做什么， W 及他们为化么 
要做这些事。 

♦ 进行检査不化让营销传播工作人员及公司 切外的 传播巧 
理商意识到他们的工作十分重要，同时也让公司所有员 
工感受到公司管理层对整合营销概念的坚持与信念。 

♦从客观的检査角度，点出经过设汁的讯息的策略一致 
性。 

♦ 检查提供了一个推翻主要营销与营销传播目标、重新调 
整方向与重新分酌资源的基础。 

♦ 检查的结果可 lil 给商层曾理者提供一个在营销与关系建 
並层面上，树立更有效率的领导方式的客观基础，同时 
还可使高层管理者了解，关系的建立与维护是一项跨职 
能的挑战与责任。 

整合营销检査得出的结论明白地告诉巧们，一家公司必须 
先有一个用于发展营销传播工作的整合过程，换句话说，就是 
一个可 til 促进各职能领域之间沟通情形的营销基层组织，如此 
才有巧能从整合汁划中获益 e 此外，管理这些领域的人员，必 
须对每一项主要的营销传播功能有基本的认巧与尊重> 这点是 
非常重要的。这项整合的专业知识与工作态度，是公司在关系 
管理上拥有多少核 能力的指标。 
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整合检查工作 

整合营销检査是本书讨论的最后一个主题，但它却是发展 
整合营销或整合营销传播计划时的第…歩。和所有的企划工作 
一样，它帮助我们在走向新方向么前，先认清我们目前所在的 
位置。这项检査所提供的信息，不仅是公司过去做过的事，更 
重要的是目前公司整体整合的殺度。 

更特别的是，它回答了有关公司重山的重要问题：这个全 
业是关系为主还是交易为主？它重视其他关系利溢人的程度 
是否和重视顾客一样？它是否使厢了一个可管理所有关系利 
溢人的整合方法，或是仍然交由个别部口来处理？除此 W 外， 
检査工作所提供的意见，可 W 帮助企业对用来创造和管理各项 
关系的过程及支援或限碍送些过程的基层组织，进行分析与定 
叉。 

最后，它还可显示公司的所有巧息化策略上一致的程度、 
管理关系利益人关系时运用了多少互动策略，私及企业任务在 
关系的建立上的力行趕度。 

整合营稱不仅是关系建立的汁划，它更是一个团队合作的 
成果。公司内部必须 LU 跨职能的方式共同合作，《贯彻讯息背 
后的策略一致'怯，同时，公司与公司 W 外参与营销传播计划的 
代理商，如果也能团队精神共同合作.整合营销便能发挥最 
大的效力。 

如果企业真正地吸收各种信息，它植可迈向整合的康庄 
大道。通巧学习，企业可 W 累积各种宝贵的意见，知道化何有 
效地对创造、维护与加强关系利益人互动性的沟通巧式进行管 
理，并 W 双向的努力再造品牌价值。 



